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Neformalni trening kot orodje za razvoj kompetenc učinkovitega javnega nastopanja 
Veščina javnega nastopanja oziroma izvajanja predstavitev pred različnimi javnostmi je danes 
pomembna kompetenca. Pojavlja se v različnih kompetenčnih modelih (npr. za menedžerje, 
ljudi v prodaji, ipd.), uporablja pa se tudi kot orodje za opazovanje in ocenjevanje drugih 
kompetenc (npr. samozavesti, vplivnosti, voditeljstva). Orisali smo pot sprememb od antične 
veščine govorništva do sodobne kompetence javnega nastopanja in opredelili kriterije, po 
katerih prepoznamo in ocenjujemo sposobnost učinkovitega javnega nastopanja. Za cilj smo si 
zastavili ugotoviti ali lahko z udeležbo na neformalnem izobraževalnem treningu veščin 
javnega nastopanja razvijemo, bistveno popravimo oz. izboljšamo to veščino, skladno z 
opredeljenimi kriteriji. Zanimalo nas je, kako kompetentnost v javnem nastopanju zaznavajo 
udeleženci neformalnega treninga na začetku le-tega, in kako jo zaznavajo ob zaključku 
treninga. Pojem trening smo v nalogi pojasnili in na novo opredelili kot metodo aktivnega 
poučevanja. Na voljo smo imeli rezultate tri-delnega vprašalnika, ki so ga izpolnili udeleženci 
dvodnevnega treninga javnega nastopanja (retorike) podjetja Mars Venus, d. o. o. Ugotovili 
smo, da se zaznavanje kompetentnosti za izvajanje javnih nastopov ob zaključku takega 
intenzivnega neformalnega treninga dvigne tako pri udeležencih samih, kot pri opazovanju 
drugih udeležencev. 
Ključne besede: kompetenca, javno nastopanje, trening, neformalni trening. 
Informal training as a tool for development of competencies of effective public speaking 
The art of public speaking or performing presentations to different kinds of public is today an 
important competence. It appears in various competence models (e.g. for managers, people in 
sales, etc.) and is used as well as a tool for observing and evaluating other competences (e.g. 
self-confidence, influence, leadership). We outlined the path of change from the ancient skill 
of rhetoric oratory to the contemporary competence of public speaking and defined the criteria 
by which we recognize and evaluate the ability of effective public speaking. We have set 
ourselves the goal of determining whether we can develop or significantly improve this skill in 
accordance with the defined criteria. We were interested in how participants of the informal 
training perceive their public speaking competence at the beginning, and how they perceive it 
at the end of the training. We have explained the concept of training in this thesis and re-defined 
it as a method of active teaching. We had at our disposal the results of a three-part questionnaire, 
which have completed the participants of the two-day public speaking (rhetoric) training at 
Mars Venus, Ltd. We have found that the perception of competence for conducting public 
speaking at the end of such intensive informal training has raised both by the participants 
themselves and by the observation of other participants. 
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Razlag in definicij kompetenc in kompetentnosti je toliko, da smo ob prvem srečanju z njimi 
lahko krepko zmedeni. Kompetence so postale v zadnjih desetletjih moden pojem z 
nedoločenim in nejasnim pomenom celo v mnogih družboslovnih vedah (Kohont, 2011). Večini 
razlag je skupno, da za ustvarjalno delovanje človeka ni dovolj le imeti znanje, biti dobro 
podučen strokovnjak. Sodobni delovni človek mora poleg znanja primerno uporabljati tudi 
svoje veščine, spretnosti, aktivirati svoje sposobnosti, razumeti svoje motive in družbene vloge, 
tvorno graditi svojo samopodobo in vse skupaj kot celoto v določeni situaciji tudi smiselno 
udejanjiti. Takrat lahko rečemo, da je kompetenten (za tisto določeno situacijo). Dejstvo je, da 
mora biti danes posameznik mnogo bolj in bolje usposobljen za učinkovito delovanje kot je 
bilo to treba le nekaj deset let nazaj, in to ne glede na to v kakšni organizaciji uresničuje svoje 
poslanstvo. 
Človek ustvarjalec, kreator, arhitekt … (homo faber) ima sposobnost spreminjanja in izgradnje, 
tako materije, kot ima moč spreminjati ali vsaj razvijati oziroma graditi tudi sebe. Svoje 
kompetence in kompetentnost, svoje delovanje lahko razvija, spreminja, širi, krepi … 
Odgovorni posamezniki in organizacije, ki se tega zavedajo, spodbujajo prepoznavanje 
posameznikovih potencialov, pridobivanje novih in razvijanje obstoječih kompetenc. A tudi o 
tem, kako posamezne kompetence in kompetentnost sploh pridobiti in potem razvijati, ni 
enovitega pogleda. Poleg formalnih oblik pridobivanja znanja in kompetenc, katerih končni 
rezultat je običajno pridobitev spričevala oziroma certifikata, kvalifikacije in/ali formalne 
stopnje izobrazbe, so vedno bolj prisotne manj formalne oblike, na primer treningi, ki jih 
izvajajo zunanji izvajalci in niso del formalne izobraževalne mreže. 
Uporaba neformalnih oblik izobraževanj in usposabljanj z namenom razvijanja kompetenc 
zaposlenih je danes že uveljavljen način, a predvsem in bolj v tistih organizacijah, ki so na trgu. 
Organizacije, ki jih ni na trgu, pa se z neformalnim učenjem (še) ne ukvarjajo posebej. 
"Spodbujanje teh oblik učenja pa je za sodobno organizacijo vedno večjega pomena: ustrezna 
usposobljenost zaposlenih prek organizacijske kulture in klime vpliva tako na uspešno 
delovanje organizacije kot tudi na socialno vključenost in zadovoljstvo, povezano z njo" (Pavlin 
in Svetlik, 2006). 
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Kompetence je torej možno in smiselno razvijati, krepiti … tudi s pomočjo neformalnih oblik 
kot so izobraževalni treningi. V nadaljevanju si bomo ogledali, kako vpliva tak trening na razvoj 
oziroma spremembo kompetence učinkovitega javnega nastopanja.  
1.1 Cilj diplomskega dela 
V nekaterih kompetenčnih modelih (npr. za menedžerje, ljudi v prodaji, itn.) je veščina javnega 
nastopanja oz. izvajanja predstavitev pred različnimi javnostmi (Spencer in Spencer, 1993; 
Lucia in Lepsinger, 1999) predstavljena kot kompetenca. V tem delu bomo opredelili kriterije, 
po katerih prepoznamo in ocenjujemo sposobnost učinkovitega javnega nastopanja. Naš cilj je 
ugotoviti kako, na kakšen način in če sploh, se z udeležbo na neformalnem izobraževalnem 
treningu veščin javnega nastopanja spremeni ta veščina, skladno z opredeljenimi kriteriji. 
Zanima nas, kako kompetentnost v javnem nastopanju skozi dane kriterije doživljajo 
posamezniki, udeleženci neformalnega treninga, pred oziroma ob začetku neformalnega 
izobraževanja (treninga), in kako oziroma ali zaznavajo spremembo ob zaključku oziroma po 
zaključenem treningu. Zanima nas tudi, ali je zaradi takega neformalnega usposabljanja 
oziroma izobraževanja (treninga) ob zaključku le-tega višja samozavest udeležencev in ali, če 
sploh, spremembo oziroma napredek posameznika zaznavajo tudi drugi udeleženci (istega) 
neformalnega treninga. Ugotovitve so pomembne z vidika odločanja za osebni razvoj, ki temelji 
na izobraževalnih treningih zasnovanih na primernem kompetenčnem modelu, predvsem skozi 
prizmo uporabe neformalnih oblik usposabljanja za razvijanje kompetenc.                                                         
1.2 Raziskovalno vprašanje in teza 
Zastavili smo si vprašanje: kako se z udeležbo na neformalnem treningu javnega nastopanja 
spremeni, razvije in/ali izboljša kompetenca za učinkovito izvajanje javnih nastopov pred 
različnimi javnostmi.  
Naša teza je, da se že po 20-urnem primerno organiziranem in vodenem treningu veščin javnega 
nastopanja kompetentnost posameznika za izvajanje javnih nastopov in predstavitev dvigne, 
oziroma da spremenjeno oziroma izboljšano kompetentnost zaznajo tako v neformalni trening 
vključeni posameznik, kot tudi drugi udeleženci istega treninga, in to že ob zaključku le-tega. 
1.3 Metodologija 
Na voljo imamo rezultate  vprašalnika  27 udeležencev štirih izvedb 2-dnevnega treninga veščin 
javnega nastopanja (retorike), ki so opravili le-tega v času med decembrom 2016 in majem 
2017. Vsi so bili aktivno vključeni v izobraževalni trening, prav tako so vsi pristali na 
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izpolnjevanje vprašalnika in snemanje posameznih nastopov v času treninga. Pripravili smo 
vprašalnik v treh delih. Prvi je splošni, drugi je namenjen samooceni veščine javnega nastopanja 
in ga udeleženci izobraževalnega treninga izpolnijo prvič ob začetku in drugič ob oziroma po 
zaključenem treningu. Na ta način smo pridobili samoocene oziroma zaznave sprememb 
sposobnosti javnega nastopanja udeležencev treninga. Tretji del vprašalnika je prav tako 
namenjen udeležencem treninga veščin javnega nastopanja, a z njim udeleženci le-tega 
ocenjujejo kot celoto najmanj dva nastopa drugih (so)udeležencev istega treninga (»sošolcev«), 
in sicer prvega nastopa takoj na začetku treninga, ko ga izvedejo kot vedo in znajo, brez novih 
znanj in spretnosti, ter (vsaj še) zadnjega nastopa, v zaključnem delu treninga, ko udeleženci 
uporabijo, če in sploh, nova znanja in veščine pridobljene v času treninga (ocena po metodi 360 
stopinj). Svoja opažanja bomo tako utemeljili na rezultatih samo-ocene udeležencev in ocene 
drugih udeležencev istega izobraževalnega treninga. 
1.4 Zgradba diplomskega dela 
Diplomsko delo je sestavljeno iz teoretičnega in empiričnega dela. Teoretični del ima štiri 
poglavja. Drugo poglavje je namenjeno predstavitvi kompetenc. Predstavili smo kako 
pojmujemo kompetence in različne opredelitve le-teh, katere so temeljne sestavine kompetenc, 
kako jih razvrščamo, kaj je z njihovo prenosljivostjo in kako jih razlikujemo od kompetenc 
organizacije. 
Kako so kompetence povezane z organizacijami in njihovim delovanjem, je predmet tretjega 
poglavja. Predstavili smo kako vplivajo na konkurenčno prednost organizacije, kaj je namen 
uvajanja kompetenc, kaj so kompetenčni modeli in kako ugotavljati kompetence. 
V četrtem poglavju se ukvarjamo z razvojem kompetenc. Pišemo o pomenu njihovega razvoja, 
opišemo koristi upravljanja kompetenc na področju razvoja, pogledamo kako je z razvojem 
kompetenc glede na naravo in velikost podjetja, razlikujemo (formalne in neformalne) načine 
razvoja kompetenc, ter opredelimo neformalni trening kot enega od načinov oziroma orodij za 
razvijanje kompetenc. 
Peto poglavje je namenjeno specifični kompetenci, in sicer sposobnosti učinkovitega javnega 
nastopanja. Ta je predmet empiričnega dela, zato opišemo, kako se je razvila od, kakšen je njen 
pomen danes, kako jo lahko v kompetenčnem modelu uporabimo na dva različna načina, ter v 
čem je njena posebnost. 
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Neformalni trening kot obliko oziroma optimalno metodo za razvoj sposobnosti učinkovitega 
javnega nastopanja opisujemo v šestem poglavju. Spregovorimo o izbiri vsebine, lokacije, 
prostora, velikosti skupine in izvajalca za izvedbo treninga. Dotaknemo se tudi opazovanja in 
evalvacije napredka udeležencev. 
V sedmem poglavju predstavimo konkreten primer neformalnega treninga veščin javnega 
nastopanja. Gre za trening retorike ZMOREM, ki ga izvajajo v podjetju Mars Venus, d. o. o., 
in smo ga opazovali ter uporabili za izvedbo empiričnega dela tega diplomskega dela.  
Empirični del je namenjen predstavitvi rezultatov analize vprašalnika, ki smo jih zbrali na štirih 
izvedbah v prejšnjem poglavju opisanega treninga. Odgovore/ocene udeležencev analiziramo 
in interpretiramo.  




2.1 Pojmovanje in opredelitve kompetence 
Pojme kot so kompetenca, kompetentnost, kompetentno lahko slišimo in beremo v različnih 
kontekstih. Ker se pojem kompetenca uporablja v več različnih strokah (pravo, filozofija, 
lingvistika, sociologija, politologija …), se posledično pojavljajo različne definicije enakega 
pojma, različno poimenovanje enakih pojmov, ipd.; lahko celo govorimo o »konceptualni 
inflaciji« (Kohont, 2005). 
V Slovarju slovenskega knjižnega jezika je kompetenca razložena kot obseg, mera odločanja, 
določena navadno z zakonom; pristojnost, pooblastilo in/ali kot področje dejavnosti (SSKJ 2, 
2015). Taka razlaga je primerna v pravnem pomenu, nas pa zanima sociološki pogled na 
kompetenco. Ta se ukvarja z njo kot s sposobnostjo, ki jo pridobimo skozi proces socializacije 
in učenja, njena glavna kakovost pa je v tem, da zaradi nje neko aktivnost uspešno opravimo. 
Slika 2.1: Definicija kompetence (Definition of a »Competency«) 
 
Vir: Spencer in Spencer (1993, str. 13). 
Kompetence lahko razumemo kot znanje o uporabi znanja (Svetlik, 2005), predvsem takrat, ko 
in če jih interpretiramo "kot zmožnosti posameznika, da aktivira, uporabi in poveže pridobljeno 
znanje v kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih situacija" (Perrenoud v Svetlik, 2005, 
str. 7). Tako razumevanje temelji na razmišljanju, da ni pomembno samo kaj, temveč tudi kako, 
vendar je pogled na razumevanje kompetenc in kompetentnosti možno razširiti. To je s svojo 
definicijo kompetenc storil že Boyatzis, ki govori o mešanici motivov, sposobnosti, 
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samopodobe, družbenih vlog oziroma celoti znanj, ki jih posameznik uporabi v določeni 
situaciji za učinkovito in/ali superiorno delovanje (Boyatzis v Kohont, 2011, str. 61).  
Spencer in Spencer (1993, str. 12) sta pisala o vzročnih razmerjih, kjer posameznikovi motivi, 
značilnosti in samopodoba (self-concept) napovedujejo, kako bo posameznik uporabljal 
posamezno veščino, to vedenje pa napoveduje posameznikovo uspešnost in učinkovitost, 
oziroma rezultat. Po njunem kompetence vedno vključujejo namen, ki je motiv ali pa značilnost 
posameznika, ki sproži delovanje v smeri dosežka, rezultata (gl. Sliko 2.1).  
Slika 2.2: Kompetenčna piramida (Competency Pyramid) 
 
Vir: Lucia in Lepsinger (1999, str. 7). 
Tudi Lucia in Lepsinger (1999), ki sta razvijala kompetenčne modele in načine merjenja 
kompetenc, sta o le-teh pisala kot o povezanih vrstah znanja, sposobnosti, veščin in stališč, ki 
pretežno vplivajo na delo posameznika. Opredelila sta jih kot prednostne značilnosti, ki se pri 
posamezniku kažejo kot uspešno in učinkovito delovanje na delovnem mestu. Enako težo dajeta 
pri tem notranjim in pridobljenim značilnostim oziroma sposobnostim. To sta ponazorila s 
kompetenčno piramido (gl. Sliko 2.2). Po njima je pomembno tudi, da je kompetence možno 
in potrebno meriti glede na sprejete standarde (v kompetenčnih modelih), ter jih seveda 
izboljšati z usposabljanji in razvojem. 
Kompetence so torej več kot golo znanje o uporabi znanja, prav tako so več kot sposobnost 
uporabe praktičnega znanja. "Gre za celoto med seboj povezanih sposobnosti, znanja, 
motivacije, samopodobe in vrednot, ki jo posameznik zna, hoče in zmore uspešno uporabiti v 
dani situaciji" (Kohont, 2005, str. 33-34). Po Kohontu lahko tako za posameznika rečemo da je 
(ne)kompetenten šele takrat, ko to celoto postavimo v konkreten okvir socialnega in fizičnega 
okolja v katerem ima določeno vlogo ali pa v njem opravlja določeno nalogo (gl. Sliko 2.3). Pri 
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tem je pomembno, da (ne)kompetentnost tega posameznika bistveno določajo standardi in 
zahteve dane situacije. 
Slika 2.3: Kompetentnost 
 
Vir: Kohont (2005, str. 34). 
2.2 Struktura kompetenc 
Kompetence niso enodimenzionalne, ampak imajo svojo strukturo, ki je kompleksna. Za njeno 
predstavitev bomo uporabili model, ki ga je predstavil Kohont (2005). Po njem se temeljne 
sestavine kompetenc povezujejo glede na kontekst in situacijo, ter na tak način v končnem 
tvorijo kompetenco samo. Te sestavine so: 
Znanje, ki je družbeno izgrajen koncept pogojen s kontekstom, temelji pa na individualni 
izkušnji. Znanje je torej informacija, opredeljena z izkušnjami, resnico, presojo, intuicijo in 
vrednotami: gre za enkratno kombinacijo, ki posameznikom in organizacijam omogoča 
sprejemanje novih situacij in sprememb (Kohont, 2005, str. 35). 
Osebnostne lastnosti so tiste trajne karakteristike posameznika, po katerih se ta razlikuje od 
ostalih. Te lastnosti se pri vsakem posamezniku združujejo v značilen, enkraten in neponovljiv 
vzorec, v osebnost posameznika (po Musek in Pečjak v Kohont, 2005, str. 35). Pregled nad 
njimi si olajšamo s tradicionalno delitvijo na temperament, značaj, sposobnosti in telesno 
zgradbo oziroma konstitucijo (prav tam). 
Sposobnosti (prav tam) so tiste lastnosti, ki najbolj bistveno vplivajo na dosežke in uspešnost 
pri reševanju različnih nalog ter problemov. Sposobnosti razmejijo kaj kdo more ali zmore, a 
dosežki niso odvisni zgolj od njih. Na te vplivajo tudi znanje, motiviranost in osebnostne 
poteze. Po Lipičniku (prav tam) predstavljajo sposobnosti zgolj človekov potencial za razvoj 
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zmožnosti; v ožjem smislu je mislil na sposobnosti, znanje in motivacijo. Kohont poudari, da 
je ta opredelitev zmožnosti blizu njegove opredelitve kompetence (navedena v poglavju 2.1), 
vendar je med njima pomembna razlika. Po Kohontu lahko o kompetenci govorimo šele takrat, 
ko posameznik svoje zmožnosti uspešno uporabi v določeni situaciji. Pri tem je potrebno 
upoštevati, da je uspešnost odvisna od konteksta v katerem deluje, zato mora biti posameznik 
pozoren na zahteve le-tega, zato da je v določeni situaciji (bolj ali manj) kompetenten. 
Motivacija je tisto gibalo posameznika, ki ga usmerja k uresničevanju cilja. Zajema 
spodbujanje, ohranjanje in usmerjanje telesnih in duševnih dejavnosti za uresničevanje cilja 
(Stražišar idr. v Kohont, 2005, str. 36). Motivacija obsega nagone, potrebe, motive, želje, cilje, 
vrednote, ideale, interese, voljo. »Motivacijo potiskanja« imenujemo, ko nas nagoni in potrebe 
potiskajo in ženejo v določeno vedenje, medtem ko nam cilji, ideali in vrednote pomagajo 
izbrati način, kako bomo potrebe zadovoljili (Kohont, 2005, str. 36). 
Samopodoba so tiste predstave in pojmi, ki jih oblikujemo o sebi. Kohont se naslanja na 
Rogersa (prav tam), po katerem je osnova posameznikovega vedenja prav doživljanje samega 
sebe, saj »jaz« določa in oblikuje vedenje. To pomeni, da je naše vedenje odvisno od tega, kar 
si o sebi mislimo. 
Vrednote so sestavni del kompetenc tako po Kohontu (2005, str. 34), kot take pa jih vidita tudi 
Spencer in Spencer (1993, str. 11). Tista pojmovanja ali prepričanja o zaželenih končnih stanjih 
ali vedenjih, ki presegajo specifične situacije, usmerjajo in vodijo izbiro ali oceno ravnanja ter 
pojavov, poleg tega pa so urejena glede na njihovo relativno pomembnost, so vrednote (Musek 
v Kohont 2005, str. 36). Imajo pomemben vpliv na uspešnost posameznika, saj usmerjajo 
njegova ravnanja, vodijo njihovo izbiro ali oceno. Ker presegajo specifične situacije, in ker iz 
ene vrednote lahko izvira več stališč, vplivajo celovito na posameznikovo kompetentnost. 
2.3 Razvrščanje kompetenc 
Tako kot je definicij kompetenc več, tako jih lahko tudi razvrščamo na več načinov, enovite 
razvrstitve ni. Spencer in Spencer (1993, str. 15) jih razdelita v dve kategoriji: temeljne 
(threshold) in razlikovalne (diferentiating). Temeljne naj bi bile tiste, ki so nujno potrebne za 
neko delo, a posameznika ne diferencirajo navzgor od povprečno učinkovitih. Medtem ko so 
razlikovalne kompetence po njunem tiste, ki posameznika pomembno kakovostno ločijo 
navzgor od drugih povprečno učinkovitih. 
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Svetlik (2005) piše, da lahko razlikujemo med bolj ali manj specifičnimi oziroma enkratnimi 
ter splošnimi kompetencami, in sicer glede na specifičnost oziroma podobnost delovnih in 
življenjskih kontekstov. Pri tem naj bi se splošnim posvečalo več pozornosti, saj so lažje 
prepoznavne in tudi uporabljive v več situacijah. Tovrstne kompetence naj bi opredeljevali kot 
ključne in generične, po njegovem pa med opredelitvama ni bistvenih vsebinskih razlik. 
Ključne kompetence naj bi bile neodvisne od konteksta, enako dobro uporabljive v različnih 
situacijah, za opravljanje različnih delovnih nalog. Lahko jih označimo kot multifunkcionalne 
in transdisciplinarne, koristne za doseganje pomembnih ciljev, obvladovanje različnih nalog in 
delujoče v nepoznanih situacijah (Weinert v Svetlik, 2005, 21). 
Kohont (2005) razdeli kompetence po ravneh in dimenzijah na naslednji način: 
Kompetence po ravneh: 
 ključne/temeljne/generične kompetence posameznika,  
 delovno specifične kompetence, 
 organizacijsko specifične kompetence, 
 menedžerske kompetence. 
Kompetence po dimenzijah: 
 pričakovane kompetence,  
 dejanske in potencialne kompetence, 
 opisane in stopnjevane (razlikovalne) kompetence. 
Pri kompetencah razvrščenih po ravneh Kohont (2011) piše, da je težnja po doseganju širšega 
konsenza o ključnih kompetencah, ki bi jih naj posameznik imel, močno prisotna predvsem z 
vidika določanja izobraževalnih politik in kurikulov v šolskih sistemih. Često se predpostavlja, 
da naj bi le-ti zagotovili, da se že za časa formalnega šolanja pridobijo določene kompetence 
za kasnejše učinkovito vključevanje in delovanje, seveda v različnih družbenih in poklicnih 
kontekstih, bile pa naj bi tiste, ki jih ne samo vsakdo potrebuje, ampak tudi koristijo vsem v 
celotni družbi (Eurydice v Kohont, 2011, 70). Ko je govora o delovno specifičnih kompetencah, 
gre po Kohontu (2011) za take, ki so skupne pripadnikom poklicnih skupin in podobnih 
delovnih mest. Vezane so na podobna opravila in ne na organizacijo, kot so potem 
organizacijsko specifične kompetence. Te so povezane z uspešnostjo posameznika v določeni 
organizaciji kot celoti. Specifične kompetence večinoma temeljijo na znanju in veščinah 
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povezanih s poklicem, področjem dela in dejavnostjo, torej gre pri njih za uporabo tehničnih, 
postopkovnih znanj in strokovnih veščin, da uspešno opravimo delo (Gabor in Dolinar, 2012). 
Kohont (2011) piše posebej o menedžerskih kompetencah, ki se jim  konceptualno namenja 
veliko pozornosti. Predvsem gre za modele generičnih kompetenc menedžerjev, torej tistih 
kompetenc, ki naj bi jih imeli za uspešno delovanje na vodilnih položajih. 
Osnovna distinkcija dimenzij kompetenc je med pričakovanimi ter dejanskimi in potencialnimi 
kompetencami. Ko od posameznika določene kompetence pričakuje družba, govorimo o 
ključnih kompetencah, ko pa jih od posameznika pričakuje organizacija, govorimo o 
organizacijsko ali delovno specifičnih kompetencah (Kohont, 2011, str. 77). Kompetence, ki 
jih posameznik (že) ima, in mu omogočajo uspešno opravljanje družbenih in organizacijskih 
vlog in nalog, so dejanske. Te lahko tudi merimo. Bolj neoprijemljive so potencialne 
kompetence posameznika, torej tiste, ki jih ob svojih predispozicijah lahko še razvije (Kohont, 
2011, str. 78).  Organizacije, kot tudi v izobraževanju, pa uporabljajo ubesedene opredelitve 
kompetenc v okviru organizacijske kulture (vrednot, standardov), ki velja v dani organizaciji. 
S prikazovanjem kompetenc posameznikov v intervalih, določajo organizacije uspešnost 
posameznika pri opravljanju vlog in nalog. Takrat govorimo o stopnjevanih (razlikovalnih) 
kompetencah, služijo pa prikazovanju posameznikove uspešnosti (Kohont, 2011, str. 78). 
2.4 Prenosljivost kompetenc 
Ključne/temeljne/generične kompetence posameznika, ki so bolj splošne, so predmet zanimanja 
tudi zaradi svoje prenosljivosti. Ko neko kompetenco lahko uporabljamo v različnih družbenih 
in poklicnih kontekstih, jo »nosimo s seboj«, postanemo kot posamezniki bolj zanimivi, bolj 
konkurenčni na trgu dela. Gabor in Dolinar (2012), tako svetujeta iskalcem zaposlitve, da naj 
razvijajo čim več prenosljivih kompetenc, saj bodo tako lažje in hitreje našli zaposlitev, jo lažje 
ohranjali in po potrebi tudi zamenjali, se lažje soočali s spremembami v delovnem okolju … 
Na drugi strani so specifične poklicne kompetence, ki jih lahko pridobivamo predvsem 
neposredno s konkretnimi delovnimi izkušnjami in/ali posebnimi usposabljanji/izobraževanji v 
konkretnem okolju. Te so tiste, ki jih težje, samo delno ali pa sploh ne moremo prenesti v drugo 
delovno okolje. Posamezni poklici imajo lahko določene delovne naloge tako zelo odvisne od 
same organizacije, v kateri se poklic opravlja (Gabor in Dolinar, 2012), da je seveda 
prenosljivost le teh včasih nemogoča ali le delna. 
15 
 
2.5 Razlikovanje med kompetencami posameznika in organizacijskimi kompetencami 
Za potrebe tega dela so nam pomembne predvsem kompetence posameznika, zato samo 
omenjamo, da moramo ločiti med kompetencami posameznika in kompetencami 
organizacije/organizacijskimi kompetencami. Prve izvirajo iz psiholoških teorij, medtem ko so 
se s kompetencami organizacij ukvarjale ekonomske teorije. Organizacijam omogočajo njihove 




3 KOMPETENCE V ORGANIZACIJAH 
3.1 Kompetence kot konkurenčna prednost organizacije 
Sodobni poslovni svet je globaliziran in močno tekmovalen. Da so podjetja lahko konkurenčna, 
potrebujejo vrhunske tehnologije, izjemne produkte in stabilne vire kapitala. Veliko organizacij 
ugotavlja, da je ključ do pridobivanja konkurenčne prednosti sposobnost njihove delovne sile, 
da maksimira te svoje prednosti (Lucia in Lepsinger, 1999). A tehnološka orodja podjetja so 
vredna/uporabna samo toliko, kolikor so jih sposobni učinkovito uporabiti njeni zaposleni; 
prepoznana vrednost produkta pa je do neke mere določena s tem, kako učinkovito so 
predstavljene (komunicirane) njegove prednosti (McLagan v Lucia in Lepsinger, 1999, str. 1).    
Konkurenčna prednost podjetja, oziroma izgradnja le-te, je tesno povezana s kompetencami 
(Tomažič v Velkov Rozman, 2011, str. 19). Kohont in Svetlik pa pišeta (2005, str. 51), da se 
predvsem z aktiviranjem človeških virov lahko organizacije odzovejo na izzive. Po njunem 
stopa v ospredje delovanja organizacije človek, ki se lahko inovativno in kreativno spoprijema 
z izzivi, in sicer s svojimi znanji, sposobnostmi in kompetencami. 
3.2 Namen uvajanja kompetenc v organizacijo 
Glavni namen uvajanja kompetenčnega pristopa je izboljšanje delovanja organizacije (Kohont 
in Svetlik, 2005). Zaradi kompleksnosti koncepta kompetenc, jih v večini primerov organizacije 
uvajajo postopno (Lucia in Lepsinger, 1999). Kompetence dobijo pri tem svoje osrednje mesto 
v procesu upravljanja človeških virov v organizaciji. Takrat se pridobivanje in izbiranje, 
ocenjevanje in nagrajevanje, razvoj ter usposabljanje zaposlenih in upravljanje njihove kariere 
izvaja drugače (Kohont in Svetlik, 2005). Ta proces imenujemo kompetenčna organizacija 
(Lawler v Kohont in Svetlik, 2005, str. 52). V taki organizaciji se spreminja tudi vloga 
oddelka/službe za upravljanje človeških virov.    
3.3 Kompetenčni modeli 
Da bi lahko koncept kompetenc smiselno in učinkovito uporabili, so se začeli razvijati 
kompetenčni modeli. Veliko organizacij izbira kadre na temelju vidnega znanja in veščin 
(»zaposlujemo MBA diplomante iz dobrih šol«), in bodisi predvidevajo, da imajo rekruti 
primerne motive/motivacijo in lastnosti, ali pa da jim jih lahko le-te dvignejo z dobrim 
vodenjem (Spencer in Spencer, 1993). Posledice takega načina so lahko neprijetne, nezaželene 
in drage. Za napovedovanje prihodnje (delovne) uspešnosti posameznika, predvsem na bolj 
kompleksnih delovnih mestih, so namreč mnogo bolj kot delovne veščine, inteligentnost in 
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kvalifikacije, pomembne kompetence (Spencer in Spencer, 1993). Seveda se tiste, ki so 
potrebne za učinkovito in uspešno delovanje spreminjajo od dejavnosti do dejavnosti in znotraj 
organizacij od ene do druge vloge. To je razlog, da se je veliko organizacij odločilo za uvajanje 
in uporabo kompetenčnih modelov. Ti jim pomagajo identificirati tiste temeljne veščine, znanja 
in osebne značilnosti oziroma karakteristike, ki so potrebni za uspešno opravljanje določenega 
dela, hkrati pa kompetenčni modeli zagotavljajo, da se kadrovski sistemi osredotočijo na 
razvijanje kompetenc (Lucia in Lepsinger, 1999). 
Kompetenčni modeli naslavljajo več različnih poslovnih potreb (Lucia in Lepsinger, 1999): 
 razjasnjujejo pričakovanja glede delovnega mesta in dela samega; 
 pomagajo zaposliti najboljše razpoložljive ljudi/kadre; 
 maksimirajo učinkovitost/produktivnost; 
 izboljšujejo proces pridobivanja povratnih informacij (po metodi 360 stopinj); 
 omogočajo prilagajanje spremembam. 
Koristi od uporabe kompetenčnih modelov, ki jih v veliki večini primerov organizacije uvajajo 
postopno so večplastne, saj si z njimi lahko kadrovski sistemi pomagajo pri vseh svojih 
procesih. S tem, ko se identificirajo kompetence, potrebne za učinkovito delovanje na 
določenem delovnem mestu oziroma delu, organizacija lahko bolj osredotočeno vodi izbirni 
postopek, usposabljanje in razvoj kadrov, ocenjevanje uspešnosti  in načrtovanje nasledstva, in 
sicer tako, da daje pozornost tistim vedenjem, ki so najbolj pomembna za učinkovito delovanje 
(Lucia in Lepsinger, 1999). 
3.4  Ugotavljanje zahtevanih kompetenc 
Kohont (2005) piše, da sta Spencer in Spencer (1993) opisala tri metode za ugotavljanje 
kompetenc, potrebnih za določeno delovno mesto, posledično pa za izdelavo kompetenčnega 
modela: klasični pristop z uporabo vzorcev na osnovi določenih meril; diskusije s strokovnjaki 
in drugimi poznavalci o karakteristikah, ki jih morajo imeti zaposleni za uspešno opravljanje 
dela; preučevanje posameznih nalog in prihodnjih delovnih mest. Pri tem opozarjata predvsem 
na: a) empirično določanje kompetenc, b) natančne opise kompetentnosti, c) identifikacijo 
najpogostejših načinov vedenja v določeni situaciji in č) identifikacijo zelo specifičnih opisov 
primernih in manj primernih oblik vedenja, ki jih lahko uporabimo v sistemu upravljanja 
človeških virov. 
Šest med seboj povezanih faz klasičnega pristopa sta definirala kot: 
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1. opredelitev standardov delovne uspešnosti; 
2. opredelitev vzorca v skladu z določenim merilom; 
3. zbiranje podatkov z vedenjskimi intervjuji; 
4. analiza podatkov in razvoj kompetenčnega modela; 
5. preverjanje veljavnosti kompetenčnega modela; 
6. navezava kompetenčnega modela na podsisteme upravljanja človeških virov. 
Spencer in Spencer (1993) sta podrobno razdelala več grozdov kompetenc, s primeri generičnih 
kompetenčnih modelov, npr. za prodajnike, za tehnične strokovnjake …, pa praktično 
prikazala, kako se le-ti medsebojno razlikujejo glede na naravo dela posameznega področja. Pri 
tem sta opozorila, da generični modeli niso namenjeni uporabi za konkretno delovno mesto.  
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4 RAZVOJ ZAPOSLENIH IN NJIHOVIH KOMPETENC 
4.1 Prednosti in koristi razvijanja kompetenc 
V prejšnjih poglavjih smo zapisali, da organizacije uvajajo kompetence in kompetenčne modele 
zato, da bi izboljšale svoje delovanje, postale bolj konkurenčne. Ne gre spregledati tudi, da … 
ustrezna usposobljenost zaposlenih prek organizacijske kulture in klime vpliva tako na uspešno 
delovanje organizacije kot tudi na socialno vključenost in zadovoljstvo, povezano z njo (Pavlin 
in Svetlik, 2006). 
Ker so spremembe stalnica, novi izzivi vedno bolj prisotni, morajo organizacije torej skrbeti za 
to, da njihovi zaposleni sledijo le-tem, so za njih pripravljeni in se sposobni z njimi soočati. 
Kohont in Svetlik (2005) pišeta, da se zaposleni lahko učinkovito in uspešno odzovejo na 
spremembe le, če stalno krepijo svoje sposobnosti in hkrati upoštevajo strateške usmeritve 
organizacije. Kompetenčni pristop pa je po njunem tisti, ki uskladi in uravnoteži tehnični in 
osebnostni vidik delovnega mesta, obenem pa ju poveže še s strateškimi usmeritvami 
organizacije. 
Tudi s perspektive posameznika, ki šele vstopa na trg dela, ali pa delo išče ker je trenutno brez 
zaposlitve, je kontinuiran razvoj lastnih sposobnosti njegova osebna konkurenčna prednost. Pri 
tem ne gre pozabiti, da so kljub poudarjanju ključnih/splošnih kompetenc pomembne tudi 
specifične kompetence, predvsem povezane s poklicem, področjem dela in dejavnostjo (Gabor 
in Dolinar, 2012). 
Pomemben razlog za razvijanje kadrov so spremembe z vidika evolucije poslovnih sistemov, 
organizacij. Bulc (2006) piše, da se morajo le-ti usmeriti v to, da postanejo iz učečega se okolja 
misleče okolje, in končno, ozaveščeno okolje za ustvarjanje dodane vrednosti. Po njenem je za 
evolucijo ključno osvobajanje posameznika in njegovo samostojno, odgovorno, samozavestno 
delovanje. Temu se prilagajajo tudi poslovne strategije in odkrivanje poslovnih priložnosti, in 
sicer tako, da se začenjajo prilagajati talentom kadrovskih virov. Na ta način izkoriščajo ne 
samo zunanje, ampak tudi notranje odnose in potenciale. S tem namenom kadre vse manj 
upravljamo in vse bolj razvijamo (Bulc, 2006, str. 79). 
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4.2 Koristi upravljanja kompetenc na področju razvoja 
Kompetenčni modeli so uporabni (tudi) zato, da lažje določimo kaj, katere kompetence razvijati 
pri zaposlenih, kako, s katerimi načini in/ali orodji, ter da njihov razvoj tudi primerno 
opazujemo in ovrednotimo. 
Lucia in Lepsinger (1999) navajata naslednje koristi upravljanja kompetenc na področju razvoja 
(Training and Development): 
a) razvoj je osredotočen na tiste veščine, znanja in karakteristike, ki so najbolj 
povezane z učinkovitim opravljanjem dela; 
b) zagotavlja, da razvojne priložnosti postanejo usklajene z vrednotami in 
strateškimi usmeritvami organizacije; 
c) optimizira vložke v razvojne aktivnosti, tako časovne kot finančne; 
d) zagotavlja okvir za kontinuirano izmenjevanje povratnih informacij in coaching. 
Za potrebe tega diplomskega dela je pomembna korist pot točko a), saj je to tista, ki usmerja 
zaposlene k lažji izbiri točno določenih oziroma tistih vrst usposabljanj in/ali izobraževanj, ki 
krepijo potrebne, v kompetenčnem modelu opisane, pričakovane kompetence (Lucia in 
Lepsinger, 1999). 
4.3 Razvoj zaposlenih glede na naravo in velikost organizacije 
Ko gre za tista podjetja v Sloveniji, ki so na trgu, po Dermolu (2011) ni moč prepoznati 
pomembnejših razlik pri procesih usposabljanja in pri organizacijskem učenju med velikimi, 
srednjimi in majhnimi podjetji. Izjema je vidna pri podpori neposredno nadrejenih in njenem 
vplivu na obseg in kakovost usposabljanj; ta vpliv je večji v podjetjih z manj kot 50 
zaposlenimi. 
Da pa je potrebno upravljati z znanjem in kompetencami, ter jih seveda razvijati, tudi v 
organizacijah, ki niso na trgu, v svojem prispevku o upravljanju znanja v Slovenski vojski pišeta 
Pavlin in Svetlik (2006). Kompetence namreč pridobimo in uporabljamo znotraj določenega 
konteksta, področja, poklica, organizacije, ter v različnih družbenih in poklicnih položajih. V 




4.4 Načini razvoja kompetenc 
Možnosti za razvijanje posameznikovih kompetenc oziroma njegove kompetentnosti je veliko, 
zato je eno ključnih vprašanj kako zagotoviti čim ustreznejšo kompetentnost posameznika. 
Predvsem je to povezano z optimizacijo načinov pridobivanja in krepitve kompetenc (Pavlin in 
Svetlik, 2006). Pri tem je lahko v veliko korist prav kompetenčni model, saj so se ljudje 
sposobni bolje odločati, katere vrste usposabljanja in izobraževanja izbrati, ko jim je jasno kaj 
je tisto, kar potrebujejo za svoj napredek (Lucia in Lepsinger, 1999). 
Tudi ko govorimo o delitvah načinov pridobivanja oziroma razvoja kompetenc, jih je le-teh 
več. Pavlin in Svetlik (2006) posebej izpostavljata naslednjo delitev: 
 bolj formalizirani načini - so značilni za institucionalna okolja izobraževanja in 
usposabljanja ter lahko vodijo do javno priznanih diplom in kvalifikacij; pojavljajo se 
tudi v okoljih zunaj šolskih sistemov v obliki različnih oblik usposabljanj (na delovnih 
mestih); 
 manj formalizirani načini – so stalni spremljevalci vsakdanjega življenja in 
opravljanja delovnih nalog in ni nujno, da jih posamezniki prepoznajo. 
Pri raziskovanju gradiv smo zasledili, da je razumevanje formalnega-neformalnega lahko 
različno. Če je v zgornji definiciji formalno oz. formalizirano uporabljeno v smislu 
institucionalnega, sta Jeske in Stamov Roßnagel (2016) uporabila angleški izraz formal tudi v 
kontekstu strukturiranega, s strani podjetja organiziranega izobraževanja. Citirata dva druga 
avtorja, in sicer: "Not surprisingly, companies invest heavily in formal and structured employee 
development. This approach often involves seminars and courses, many of which are off-the-
job activities" (Clarke in Marsick v Jeske in Stamov Roßnagel, 2016, str. 146). Prevod: Ni 
presenetljivo, da podjetja močno vlagajo v formalen in strukturiran razvoj zaposlenih. Tak 
pristop pogosto vključuje seminarje in tečaje, od katerih so mnogi izven delovnega časa. 
Kot se pojma formalno in formalizirano pojavljata v več pomenih, se tudi pojma neformalno in 
neformalizirano lahko uporabita v kontekstu nenačrtnega, nesistematičnega, stihijskega 
pristopa k organiziranju usposabljanj in izobraževanj (Dermol, 2011, str. 225). 
Ribič (2011, str. 1177) piše, da se neformalna izobraževanja običajno začnejo po opravljenem 
formalnem izobraževanju. Dogajajo se na različnih nivojih. Nekatera so lahko deloma 
formalna, kot na primer Nacionalna poklicna kvalifikacija, za katero Kralj (2009) pravi, da z 
njeno pridobitvijo zaposleni pridobi formalni certifikat, ki izkazuje njegovo usposobljenost 
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opravljanja dela, čeprav nima verificirane stopnje formalne izobrazbe. Večina drugih je na 
popolnoma neformalnem nivoju, to so razni tečaji usposabljanja, seminarji in druga 
izobraževanja.  
Za potrebe tega diplomskega dela bomo v nadaljevanju uporabljali pojme formalno in 
neformalno v povezavi z usposabljanji in izobraževanji oziroma razvojem na naslednji način: 
 formalno – uradno, institucionalno, sistemsko … izobraževanje ali usposabljanje, 
katerega posledica je pridobitev uradnega spričevala, certifikata, kvalifikacije, ipd.; 
 neformalno – izven uradnega izobraževalnega sistema in/ali institucij organizirano in 
izvedeno izobraževanje ali usposabljanje, ki nima za posledico pridobitve uradno 
priznanega spričevala, certifikata, kvalifikacije, ipd., tudi če/ko ga sistematično in 
premišljeno organizira ali naroči organizacija/podjetje, ali nanj napoti svojega 
zaposlenega. 
Da postajajo tudi v navedenem neformalnem smislu pridobljene kompetence pomembne in na 
praktičen način enakovredne formalno pridobljenim, lahko razberemo iz stališča Evropske 
unije.  V zvezi s priznavanjem neformalno pridobljenih znanj, veščin oziroma kompetenc, 
navaja Ribič (2011, str. 1177), Evropska unija zatrjuje, da je vsako neformalno pridobljeno 
znanje dobrodošlo in se ga sme vrednotiti kot formalno pridobljeno, v kolikor to vpliva na 
zaposlitveni status in sposobnost konkuriranja na delovno mesto, ker s tem omogoča človeku 
eksistenco in gradnjo kariere. 
4.5 Neformalni trening – orodje za razvoj kompetenc 
Med mnogimi možnimi manj formalnimi, oziroma, kot smo opredelili, neformalnimi oblikami 
ali orodji za razvoj kompetenc posameznika, so bolj znane svetovanje, mentorstvo, seminarji, 
delavnice, idr. Novejši obliki in tudi sama pojma, ki jih označujeta, sta coaching in trening. Mi 
se bomo posvetili drugi, torej treningu, saj je bila temelj za naš empirični del tega diplomskega 
dela. 
V angleščini se glagol to train in samostalnik training uporabljata v teoriji kompetenc v smislu 
usposabljati in usposabljanje, in jih tako tudi prevajamo s slovenski jezik.  Za dogodek 
usposabljanja v obliki skupinskega dela z ljudmi, katerega namen je razvijati določene 
kompetence, pa so v angleščini formalno uporabljali in pogosto še vedno uporabljajo besedno 




Pojem training je v zadnjih desetletjih pridobil nov, samostojen pomen povezan s 
kompetencami in njihovim razvojem, in sicer v smislu metode skupinskega dela z ljudmi 
oziroma oblike in/ali orodja za razvoj veščin, spretnosti, kompetenc ipd. Gordon (1992, str. 4) 
je že leta 1974 pisal o tem, da njihovi treningi za večjo učinkovitost učiteljev niso podobni pasji 
dresuri, torej so več od treninga v tradicionalnem pomenu te besede. Tudi slovenski prevod 
njegovega dela zvesto uporablja izraz trening. 
Yakovleva in Yakovlev (2014) sta zapisala svoj opis/definicijo treninga. Po njunem je trening 
metoda poučevanja, katere namen je razvijanje spretnosti in znanja na kateremkoli področju z 
izvajanjem zaporednih nalog, dejavnosti ali iger. Ta metoda omogoča učitelju, da udeležencem 
vmes podaja manjkajoče informacije, študentom pa omogoča, da oblikujejo veščine 
strokovnega in ustreznega vedenja pri izvedbi strokovnih nalog. Prednost treninga je, da 
zagotavlja aktivno udeležbo vseh študentov v procesu izvajanja treninga. Trening je lahko 
namenjen pripravi na strokovno komuniciranje in sodelovanje, izvedbi organizacijskih ali 
nadzornih funkcij itn. Trening običajno poteka v več fazah. 
Beseda trening se v smislu zgornje definicije oziroma v tem pomenu pojavlja v novejših 
(strokovnih) tekstih. Majcen (2009) je tako na primer pisala v povezavi z rednimi letnimi 
razgovori, da vodjo in strokovno službo zanima, kaj je zaposleni pridobil na obiskanih 
predavanjih, seminarjih, delavnicah in treningih. Tudi v povezavi s pridobivanjem kompetenc 
v formalnih izobraževalnih sistemih pišeta Sitko-Lutek in Jakubiak (2014, str. 161), da bi morali 
študentje že za časa študija bolj posegati po ponujenih možnostih za poklicni razvoj, ki jim jih 
dodatno ponujajo univerzitetni karierni centri, na primer po poklicnem svetovanju, delavnicah 
in treningih (v izvirniku trainings). 
Ko v nadaljevanju govorimo o treningu, govorimo torej o načinu oziroma metodi razvijanja 
spretnosti in znanj v skupini, in sicer z aktivno udeležbo vseh v trening vključenih 
posameznikov. Neformalen pa je trening v smislu, da ob zaključku treninga udeleženci ne 
pridobijo uradno priznanega spričevala, kvalifikacije ipd. 
Običajno se tudi ob uspešno zaključenih neformalnih oblikah usposabljanj oziroma 
izobraževanj udeležencem izroči potrdila (o udeležbi), za katera Ribič (2011) priporoča, da jih 
imetniki uporabijo za dokazovanje novo pridobljenega neformalnega znanja.
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5 SPOSOBNOST JAVNEGA NASTOPANJA KOT KOMPETENCA 
Prednost kompetenčnih modelov je, da jasno opredeljujejo pričakovanja, zahteve in kriterije, 
po katerih določimo, opazujemo in merimo posamezno kompetenco. Pri sposobnosti 
učinkovitega javnega nastopanja moramo najprej pojasniti, zakaj govoriti o javnem nastopanju 
in ne govorništvu ali retoriki, s katerima je javno nastopanje sicer tesno povezano, ter ga 
opredeliti kot kompetenco. 
5.1 Retorika ali govorništvo 
Retoriko povezujemo z veščino oziroma sposobnostmi učinkovitega in predvsem prepričljivega 
javnega nastopanja. Nastala je v 5. in 4. stol. pr. n. št. v antičnih Grčiji in Rimu, in prav ta še 
danes tvori temelj in identiteto sodobne retorike (Škerlep, 2002/2003). Aristotelovo delo z 
naslovom Retorika je eno tistih antičnih del, ki so s svojim vplivom zaznamovala razvoj retorike 
za stoletja, vse do danes (Hriberšek, 2011), prav zato je Aristotelov pogled na retoriko (in javno 
nastopanje) nadvse pomemben.  Drugo poglavje začne z definicijo, da je retorika "zmožnost 
(dinamis), da v vsakem primeru uvidimo (theoresai) vsa sredstva prepričevanja" (Aristotel, 
str. 92). Definicijo pogosto navajajo kot dokaz, da je imel Aristotel retoriko tudi za teorijo 
oziroma znanost in ne samo za praktično umetnost. Za njega je retorika veščina prepričevanja, 
ki temelji na treh vrstah sredstev: prva je odvisna od značaja govornika (etos), druga temelji na 
vzbujanju določenega razpoloženja v poslušalcu (patos), tretja pa temelji na dokazovanju 
(logos) (Aristotel, 2011, str. 92-93). 
Pogled na retoriko kot veščino prepričevanja še danes razlaga veliko, če ne kar večina avtorjev. 
Tako na primer piše Zidar Gale (2007, str. 15), da je retorika veščina prepričevanja, in nikakor 
ne umetnost lepega govorjenja. 
Škarić (1988, str. 23) pravi, da je govor človeku najbolj dostopno in najbogatejše izrazno 
sredstvo, za katero pa je pomembno tako kaj kot kako. Retorika se tako ukvarja ne samo z 
vsebino (povedanega in napisanega), temveč tudi z načinom, kako to vsebino podati na način, 
ki bo karseda prepričljiv. Zidar Gale (1996) pravi, da nam daje retorika napotke za »kakovostni 
kaj«, torej za to, kako smiselno in prepričljivo zgraditi  vsebino govora, in za »kakovostni 
kako«, torej za to, na kakšen način in v kakšni obliki svoj govor izboljšati, kako ga izvesti. 
Podobno kot pri pojmih kompetenca in kompetentnost, se tudi pri pojmu retorika pojavi kup 
različnih definicij in interpretacij. Mnogo jih enači retoriko (zgolj) z govorništvom. Vatovec 
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(1984, str. 10-11) loči med tema pojmoma. Po njegovem je retorika proučevanje govorništva, 
veda o govorništvu, medtem ko samo izvajanje načel, pravil, napotkov, smernic in nasvetov, ki 
jih razglaša retorika, zajema pojem govorništva. Pri tem postavlja še ločnico med govorniško 
umetnostjo in govorniško spretnostjo. Prva je ustvarjalna, druga pa poustvarjalna. Nosilec le-te 
je spretnostni govornik, ki zna povezati vsa govorniška izrazna sredstva: besedo kot osnovno 
izrazno sredstvo ter nema soizrazila (mimika, kretnje, drža telesa, celotno vedenje itn.). 
Škerlep (2002/2003) podaja tri pomene izraza. Retorika: 
a) je individualna sposobnost veščega govornega (in pisnega) izražanja, ki posameznika 
napravi dobrega retorika (govorca in pisca); 
b) je umetnost oziroma veščina, tj. sistem praktičnih in teoretičnih znanj, ki učijo 
sposobnosti veščega govornega (in pisnega) izražanja; 
c) ima tudi pejorativni, slabšalni pomen: retorika kot prazno leporečje ali bombastično 
besedičenje. 
5.2 Od retorike in govorništva k javnemu nastopanju 
Hriberšek piše (2011), da je ustrezne razmere za razvoj retorike s padcem tiranij omogočil 
vzpon demokratičnih ustavnih sistemov na Siciliji in v Atenah. Oblast je dobil démos – ljudstvo. 
Vsak polnopraven moški državljan je dobil pravico, da javno nagovori sodržavljane in javno 
pove svoje mnenje pred skupščino. Moč je imel tisti, ki je znal z javno besedo vešče obvladati 
ljudske množice, vplivati na njihov čustva in jih politično usmerjati. Tudi grški porotni sodni 
sistem je sam po sebi vseboval potrebo po javnem govoru. Retorika se je tako začela razvijati 
iz prakse, iz potrebe po večji učinkovitosti (političnih in sodnih) javnih govorov oziroma 
nastopov.  
V enakem smislu retorika ponovno zaživi v Združenih državah Amerike (ZDA). Tudi tam se 
uveljavi pravica do javno izražene politične misli in besede, prav tako pa del demokratičnega 
političnega sistema predstavlja porotno sodstvo, v katerem je javni govor ključnega pomena. V 
ZDA tako retorika postane umetnost javnega govorjenja (javne zadeve – javno odločanje) 
(Žmavc, 2017, str. 11).  
Tudi Carnegie (1985) piše, da je govorniška spretnost še v začetku 20. stoletja v ZDA veljala 
bolj za umetnost kot za veščino, a se je prav zaradi razširjene potrebe po javnem govorjenju 
pokazala potreba po bolj praktično usmerjenih tečajih, ki naj bi povprečnemu (poslovnemu) 
človeku omogočili, da bi se v čim krajšem času usposobil za to, da bi se mogel zlahka in 
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samozavestno izraziti in uveljaviti v svojem okolju. Carnegie je tako leta 1912 izvedel v New 
Yorku svoj prvi tečaj javnega govorjenja/govorništva/nastopanja. Za nas je ta podatek 
pomemben iz dveh razlogov. Lahko ga označimo za a) enega prvih, če že ne prvi sodobni 
neformalni trening veščin javnega nastopanja, in b) od takrat je Carnegie v vseh svoji 
publikacijah zvesto uporabljal pojem javno nastopanje (v angleščini public speaking), kar kaže 
na to, da se je vsaj že od začetka 20. stoletja pojem javno nastopanje uporabljal v smislu 
sposobnosti, veščine samozavestnega izražanja pred manjšo ali večjo skupino ljudi. 
Danes je pojem javno nastopanje v angleško govorečem svetu uveljavljen tako v pogovornem 
kot v strokovnem jeziku. V našem prostoru je zaznati razlikovanje med pojmi retorika in javno 
nastopanje vsaj na ravni strokovnih tekstov. Pogled na naslove diplomskih del po letu 2000, 
kot smo jih lahko poiskali v COBISS-u (dostopno 12. 8. 2017), nam tako razkrije, da jih je bilo 
do vključno leta 2016 kar 64, ki v svojem naslovu vključujejo besedno zvezo oziroma pojma 
javno nastopanje ali javni nastop, hkrati pa nam razkrije tudi naraščajoči trend zanimanja za 
tematiko (gl. Sliko 5.1). 
Slika 5.1: Javno nastopanje in/ali javni nastop v naslovu diplomskih del po letu 2000 
 
Na tem mestu moramo predstaviti še eno sopomenko, ki se pogosto uporablja v angleškem 
jeziku v povezavi s sposobnostjo javnega nastopanja. Namesto public speaking (javno 
nastopanje) se predvsem v povezavi z izvajanji pred manjšo ali večjo skupino ljudi v poslovnem 
svetu uporablja pojem presentation (skills), ali po naše (veščine za) izvajanje 
predstavitev/prezentacij. V povezavi s kompetencami ga uporabijo tako Spencer in Spencer 
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obravnavali oba angleška izraza, tako public speaking kot presentation (skills) enovito, in jih 
interpretirali kot sposobnost učinkovitega izvajanja javnih nastopov. 
5.3 Sposobnost učinkovitega javnega nastopanja kot kompetenca 
Aristotel je za poimenovanje obravnavane veščine uporabil poleg pridevnika rhetoricós, ki 
pomeni »govorniški«, še samostalnik tékhne, ki pomeni »veščina«, »spretnost«, »umetnost«. 
Izraz tékhne sicer uporabi v več različnih pomenih, kot so veščina, spretnost, obrt, znanje, 
poznavanje, pa tudi obvladovanje, sposobnost, izkušenost, kompetenca in kompetentnost 
(Hriberšek, 2011). A da ima retorika svoja načela in cilj, da je veščina, zapiše izrecno že na 
začetku svoje Retorike (Aristotel, 2011, str. 83-84). 
Da bi sposobnost za učinkovito javno nastopanje lahko opredelili kot sodobno kompetenco, jo 
je dobro pogledati skozi posamezne sestavne dele, kot jih opredeli v svoji definiciji Kohont 
(2005), torej skozi sposobnosti, znanje, motivacijo, samopodobo in vrednote, ki jim mora 
posameznik znati, želeti in moči povezano uporabiti v dani situaciji.  
Sposobnosti povezane z učinkovitim javnim nastopanjem (retoriko, govorništvom) so predmet 
razmišljanj vse od njegovih začetkov pa do danes. 
Cicero v svojem delu De Oratore (O govorniku), sooča oba pogleda. Mark Antonij poudarja 
prirojeni talent za govorništvo, medtem ko Krasus poudarja prakso, oziroma učenje in vežbanje 
(Škrlep, 2002/2003). Kvintiljan je pomembno vplival na pogled na človekove sposobnosti 
učenja (govorništva), saj je že v 1. st. n. št. zapisal, da je človeku od narave dana sposobnost 
učenja (Kvintiljan, 1967, str. 42). Nadarjenost moramo sicer vzeti v obzir, a jo je vedno 
potrebno obravnavati skupaj z učenjem oziroma teoretičnim poukom (prav tam, str. 174). 
Svetoval je, da mora učitelj govorništva prilagoditi svoje delo glede na nagnjenost oziroma 
sposobnosti učenca, pri čemer je verjel, da je možno razvijati prav pri vsakem učencu tisto, kar 
je pri njem dobro in vredno razvijati (prav tam, str. 140-142). 
Da javno nastopanje ni umetnost, temveč veščina, je menil Carnegie (1985), po katerem ta ne 
terja posebnih nagnjenj in nadarjenosti, temveč jo lahko obvlada in po svoji volji razvija 
sleherni povprečno inteligenten človek. Tudi Vatovec (1984, str. 11) meni, da si lahko malone 
vsakdo pridobi določeno stopnjo govorniške spretnosti, pri čemer so po njegovem izvzeti le 
umsko ali fizično pohabljeni (prav tam, str. 14). 
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Znanje je za učinkovito javno nastopanje potrebno. Tudi znani govorniki kot so Demosten, 
Cicero, Napoleon idr. so imeli svoje učitelje (Vatovec, 1985). Govor je namreč več kot zgolj 
splošna naravna sposobnost človeka, ampak je tudi spretnost, znanje in talent (Škarić, 1988). 
Pri javnem govoru gre za učinkovito in prepričljivo izražanje, izraznost pa je po Mayerju (2004) 
kompleksna sposobnost in veščina oddajanja sporočil, ki se je nenehno učimo. Za običajni 
govor ne potrebujemo posebnih znanj; ko pa želi govorni izraz postati dejanje kulture, in javni 
govor naj bi bil kulturen, potem je za to potrebno posebno znanje oziroma spretnost (Škarić 
1988, str. 27), in kot pravi Zidar Gale (1996, str. 15) gre za zajeten zalogaj obojega. 
Motivacija za razvijanje svojih sposobnosti učinkovitega javnega nastopanja je gotovo različno 
močna pri različnih ljudeh, spodbujajo pa jo družbeno in poklicno pogojeni konteksti in 
situacije, v katerih se od nas pričakuje, želimo ali pa moramo javno nagovoriti ljudi. Prav v tem 
kontekstu piše Carnegie (1985), da je javno nastopanje v današnjem sodobnem svetu koristno 
vsakomur, moškim in ženskam, starejšim in mlajšim. Brez znanja in izkušenj pa najpogosteje 
grozijo posamezniku pred javnim nastopom strah, trema, tesnoba, živčnost, miselna zmedenost 
in plahost, iz česar se rodi zavedanje [motivacija], da bo treba najprej spoznati [znanje] kaj je 
retorika [veščina, kompetenca] in kaj ponuja (Zidar Gale, 1996, str. 13). 
Samopodoba je pri sposobnostih učinkovitega javnega nastopanja močan dejavnik. Po 
Kvintiljanu (1967) je možno, vredno in potrebno učiti vsakogar, vendar naj se učitelj prilagodi 
učencu in njegovim predispozicijam, izpeljano iz tega torej tudi samopodobi. To je s svojim 
delom potrdil Carnegie (1985), ki pravi, da vam urjenje v uspešnem javnem govorjenju na 
široko odpre vrata do samozavesti. Številni so začeli obiskovati njegove tečaje zato, ker so bili 
v svojem vsakdanjem delovnem okolju zmedeni in sramežljivi. Z obvladovanjem veščine 
komuniciranja z okoljem, pa si pridobimo samozavest, naša celotna osebnost deluje topleje in 
prijetneje. To pomeni, da se čustveno bogatimo, obenem pa se zaradi tega tudi fizično bolje 
počutimo (Carnegie, 1985, str. 16).  
Vrednote imajo v povezavi s sposobnostjo učinkovitega javnega nastopanja posebno vlogo in 
pomen. Po Aristotelu (Hriberšek, 2011) je retorika sama po sebi nevtralna, saj jo lahko 
uporabljajo tako značajsko dobri kot značajsko slabi ljudje, lahko se uporablja v dobre ali slabe 
namene. Kvintiljan v tem kontekstu zagovarja stališče, da je lahko odličen govornik le dober, 
časten in moder človek (Pejčinović, 1967). 
Če v nadaljevanju razumemo pridevnik retoričen/retorično v pomenu in kontekstu kakovosti 
vsebine in načina izvajanja javnega govora oziroma nastopa, se lahko za opredelitev 
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sposobnosti učinkovitega javnega nastopanja v povezani obliki, kot naj se kompetenca tudi 
manifestira, naslonimo na Škarića (1988, str. 62), ki pravi: 
Kjerkoli se javno govori, se govori retorično. Tak govor merimo z drugačnim merilom kot 
zasebni govor. V njem je večja odgovornost izgovorjene besede do resničnosti in dejavnosti, 
do družbene koristnosti in upravičenosti, do tolerantnosti in etike, do estetike in govorno 
jezikovne pravilnosti ter do kulture nasploh. V javnem govoru govornik pogosto ne govori 
samo v svojem imenu, ampak nekoga zastopa ali govori kot član skupine, zato je odgovoren 
kolektivu, ki ga predstavlja. Zaradi vsega tega retorično govorjenje zahteva splošno strokovno 
govorno izobrazbo in pripravo pred vsakim nastopom. 
5.4 Potreba po sposobnostih učinkovitega javnega nastopanja 
Razvoj in razmah sodobnih tehnologij in medijev, v povezavi z demokratizacijo družbenih in 
političnih sistemov ter globalizacijo poslovanja, prinašajo tudi razmah in krepitev moči 
govorjene besede. Več kot trideset let nazaj je Škarić (1988) zapisal, da je beseda vstopila v 
javnost na račun prav tega razvoja. Razvojna eksplozija je potisnila govorjeno besedo v 
ospredje, zato je znanje s področja govorništva danes potrebno vsakomur, ki javno nastopa, 
tako politikom, kot učiteljem, predavateljem in menedžerjem vseh vrst (Vatovec, 1984, str. 7). 
Izvajanje pred manjšo ali večjo skupino ljudi, torej javno nastopanje v najširšem možnem 
pomenu te besede, je oblika izražanja. Od razumljivosti, zanimivosti in prepričljivosti izražanja 
pa je neposredno odvisen vpliv na tiste, ki jim je sporočilo namenjeno (Mayer, 2004, str. 80). 
Zato morajo biti na primer prav menedžerji in direktorji dobri govorniki, saj je od tega odvisna 
njihova avtoriteta (Grabnar, 1992, str. 36-37). 
Situacij v poslovnem svetu, v katerih se sposobnost učinkovitega javnega nastopanja uporabi, 
manifestira, pride do izraza itn. je veliko. Nekaj takih je na primer (Zidar Gale, 2007, str. 17): 
 vodja mora zaposlene prepričati o spremembah delovnega procesa; 
 zaposlenim je treba sporočiti neprijetno novico; 
 pojasniti je treba pravilnost pretekle odločitve ali upravičenost nove strategije; 
 kupcem je treba predstaviti prednosti in koristi izdelka ali storitve; 
 na sestanku je treba povedati svoje mnenje, predstaviti drugačen pogled ipd.; 
 treba je dati izjavo ali nastopiti pred mediji ipd.; 
 itn. 
Kot piše Mayer (2004, str. 80-81) so veščine izražanja posebej pomembne za vodje, in sicer v 
procesu sporazumevanja s sodelavci, pri poverjanju nalog, pri tržnih predstavitvah, pri 
poslovnih pogajanjih, v izobraževanju in v javnem nastopanju. Pri veščini učinkovitega javnega 
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nastopanja gre tako za neposredno obliko izražanja, ki ima potencialno večjo moč vplivanja. 
Ker je tovrstno neposredno izražanje sestavljeno iz besedno-logične, nebesedno-odnosne in 
situacijske komponente, ga je potrebno razvijati tudi po zaključenem formalnem 
izobraževanju, oziroma je potrebno posvetiti pozornost posebnim usposabljanjem 
(poudarili mi), saj, kot piše Mayer, naša šola na vseh stopnjah poudarja skoraj izključno le 
besedno-logično komponento izražanja, medtem ko nebesedno-odnosno in situacijsko 
komponento zanemarja, ne vzgaja pa nobene. Učence bi morali že v šolah učiti, kako naj v 
svoje predstavitve seminarskih in raziskovalnih nalog vključijo teatralnost, kako naj jo 
uporabijo pri izpitih, zagovorih diplomskih nalog, kulturnem in športnem udejstvovanju idr. 
Teatralnost kot prvino učinkovitega javnega nastopanja pa so razlagali in učili že v antiki 
(Aristotel, 2011; Kvintiljan, 1967).    
5.5 Kompetenca učinkovitega javnega nastopanja v kompetenčnih modelih 
Kohont (2011) navaja, da so leta 2002 komunikacijo v maternem in komunikacijo v tujem jeziku 
v raziskavi Ključne kompetence v EU Eurydice umestili med področja ključnih kompetenc. Pri 
opisu ključnih kompetenc navaja tudi definicijo posebne skupine OECD imenovane DeSeCo iz 
istega leta, ki med ključne kompetence šteje interaktivno uporabo jezika, simbolov in teksta. 
Svetlik (2005, str. 22) navede devet sklopov ključnih kompetenc glede na več različnih 
raziskanih naborov, in v drugem sklopu najdemo pisno in ustno sporočanje, komuniciranje idej 
in informacij. 
Opis komunikativnosti kot kompetence sta podala tudi Kohont in Naglič (2006, str. 174). Po 
njunem zajema sposobnost ustnega in pisnega izražanja, sposobnost posredovanja razumljivih 
informacij, predstavitev zapletenih dejstev na razumljiv način in retorične sposobnosti. 
Ker smo sposobnost učinkovitega javnega nastopanja že pojasnjevali kot izrazno sposobnost 
učinkovitega posredovanja svojih sporočil, pogledov, zamisli ipd. manjši ali večji skupini ljudi, 
z namenom vplivati nanje, jih prepričati, pojasniti jim, sporočiti, predstaviti, povedati ali 
izjaviti, jo kot specifično kompetenco lahko z zornega kota ključnih/temeljnih/splošnih 
kompetenc umestimo med komunikacijo. 
Spencer in Spencer (1993), sta kompetence razdelila v skupine oziroma grozde (angl. clusters). 
Enega od teh sta poimenovala Impact and Influence, kar lahko prevajamo kot vpliv, vplivanje. 
Kot specifično kompetenco znotraj tega grozda navajata v primerih generičnih poklicnih 
kompetenčnih modelov tudi sposobnost javnega nastopanja oziroma izvajanja predstavitev, v 
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pomenu kot smo že pojasnili (prav tam; str. 163, 186). Navedeta pa jo tudi v konkretnem 
primeru, in sicer v programu dvotedenskega tečaja voditeljstva in vodstvenih kompetenc 
ameriške mornarice, kjer je prav tako znotraj izobraževalnega modula poimenovanega 
Vplivanje (Influence) (Spencer in Spencer 1993, str. 301). 
Lucia in Lepsinger (1999, str. 4) pa sposobnost javnega nastopanja oziroma izvajanja 
predstavitev, v pomenu kot smo že pojasnili, opišeta znotraj primera modela prodajnih 
kompetenc v hipotekarni banki, in jo opišeta kot sposobnost sporočanja velikim in majhnim 
skupinam, vzpostavljanje stika z njimi, artikulirano izvajanje idej, prepoznavanje znakov v 
skupini, učinkovita raba vizualnih pripomočkov in vzdrževanje nadzora/prezence. 
Sposobnost učinkovitega javnega nastopanja kot specifična kompetenca je torej po eni strani 
implicitno vsebovana v splošnih kompetencah povezanih s sposobnostmi 
sporazumevanja/komuniciranja in vplivanja na druge, pojavlja pa se tudi eksplicitno, povsem 
samostojno, tako v generičnih kot konkretnih modelih. 
5.6 Sposobnost javnega nastopanja kot orodje merjenja drugih kompetenc 
V povezavi s sposobnostjo učinkovitega javnega nastopanja obstaja posebnost, saj se na eni 
strani pojavlja kot kompetenca sama po sebi, po drugi strani pa se jo uporabi kot orodje za 
prepoznavanje, opazovanje in merjenje (tudi) drugih kompetenc. 
Tabela 5.6.1: Sposobnost javnega nastopanja oziroma izvajanja predstavitev kot 
metoda/orodje za ocenjevanje drugih kompetenc 
Opazovana/ocenjevana kompetenca 
Metoda javnega nastopanja  
oziroma izvajanja predstavitev 
uporabljena za ocenjevanje 
Samozavest Vaje izvajanja predstavitev 
Konceptualno razmišljanje/mišljenje 
Vaja javnega nastopa  
oziroma izvedba predstavitve  
na temo strateškega načrtovanja/vizije 
Vplivnost/vplivanje Vaje izvajanja predstavitev 
Timsko vodenje/voditeljstvo 
Vaja javnega nastopa  
oziroma izvedba predstavitve  
na temo strateškega načrtovanja/vizije 
Vir: Spencer in Spencer (1993). 
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Že Carnegie (1985) je pisal, da z razvijanjem sposobnosti javnega nastopanja krepimo svojo 
samozavest in pridobivamo na vplivnosti. Spencer in Spencer (1993) sta skozi leta uporabila 
več različnih metod za ocenjevanje kompetenc, med drugim tudi samozavesti in vplivnosti. 
Izdelala sta preglednico le-teh, v kateri navajata tudi več oblik javnega nastopanja oziroma 
izvajanja predstavitev kot metode za ocenjevanje drugih kompetenc (gl. Tabelo 5.1). 
V posebnem opisu izvajanja javnega nastopa oziroma predstavitve na temo strateškega 
načrtovanja/vizije kot ocenjevalne metode, ki sta jo uporabila, pa Spencer in Spencer (1993, 
str. 251-252) navedeta, da je le ta namenjena tudi ocenjevanju sposobnosti priprave (kandidati 
so imeli omejen čas, eno uro, za pripravo predstavitve) in izvedbe besedne predstavitve. Lahko 
razberemo, da je na eni strani sposobnost učinkovitega javnega nastopanja sama po sebi 
kompetenca, po drugi strani pa je izvedba predstavitve/govora/javnega nastopa tudi orodje za 
ocenjevanje kompetentnosti za izvajanje javnih nastopov, hkrati pa še drugih kompetenc, kot 
so samozavest, vplivanje, konceptualno razmišljanje, voditeljstvo, sposobnost priprave. 
Sposobnost učinkovitega javnega nastopanja je v tem posebnost, saj je hkrati in kompetenca in 
orodje za ocenjevanje te iste in/ali drugih kompetenc.
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6 NEFORMALNI TRENING JAVNEGA NASTOPANJA 
6.1 Trening kot optimalna metoda dela 
Večine kompetenc ne moremo razvijati z dodajanjem znanja v programe, ampak je treba 
spreminjati metode in način dela, didaktične pristope (Svetlik, 2005, str. 23). Za sposobnost 
učinkovitega javnega nastopanja velja, da se je ne moremo učiti tako, da bi samo gledali ali 
poslušali, pa čeprav je danes zaradi sodobnih tehnologij možno na spletu videti cel kup 
posnetkov in napotkov za učinkovito javno nastopanje. Tega smo opredelili kot specifično 
kompetenco znotraj sposobnosti komuniciranja kot splošne kompetence. Za to pa Svetlik (2005, 
str. 23-24) pravi, da je ni mogoče pridobiti tako, da predavatelj govori o komuniciranju, 
poslušalci pa si to zapomnijo in reproducirajo. Tak pogled je skladen s Kvintiljanovim (1967, 
str. 81), ki pravi, da se moramo takrat, ko govorimo, držati drugačnih pravil kot takrat, ko 
pišemo. 
Trening je zato kot metoda aktivnega poučevanja najbolj primerna metoda za razvijanje 
sposobnosti učinkovitega javnega nastopanja, saj morajo udeleženci aktivno sodelovati in 
izvajati naloge, vaje, dejavnosti, igre, ki so povezane z usvajanjem novih znanj in razvijanjem 
ali pridobivanjem spretnosti za samozavestno in učinkovito javno nastopanje. 
6.2 Vsebina treninga 
Kar zadeva vsebino treninga veščin učinkovitega javnega nastopanja je potrebno poskrbeti, da 
zajame dva sklopa, »kakovostni kaj« in »kakovostni kako«. To sta: 
 vsebina – logična in učinkovita zgradba govora/predstavitve, jasna argumentacija in 
pomembne jezikovne prvine (besedni zaklad, oblikovanje povedi, misli); 
 način in oblika izvedbe – raba govorice telesa (očesni stik, mimika, gibi rok, premikanje, 
drža telesa) in glasovnih elementov (jakost, višina in barva glasu, hitrost, ritem, 
poudarki, premori, razločnost). 
Pomembno je delati tako na besedno-logični, kot tudi na nebesedno-odnosni oziroma situacijski 
izraznosti, kot priporoča Mayer (2004). Vse našteto pa mora biti v ravnovesju z dolžino 
treninga, ki določa njegovo intenzivnost. 
6.3 Lokacija treninga, prostor in velikost skupine 
Veščin učinkovitega javnega nastopanja se ne moremo sistematično, nadzirano in kakovostno 
učiti in vaditi na delovnem mestu (on-the-job training), niti na licu mesta, na lokaciji, kjer naj 
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bi svojo veščino uporabili (on-site training). Za sposobnost učinkovitega javnega nastopanja 
velja, da se jo je možno kakovostno naučiti, jo usvojiti v (primerni) učilnici (Lucia in Lepsinger, 
1999, str. 129). Ta je lahko prostor na lokaciji podjetja/organizacije oziroma naročnika, lahko 
je to prostor, ki ga uporablja/upravlja (najeti) izvajalec treninga, lahko so večnamenski prostori 
na različnih lokacijah (hoteli, konferenčni centri) ali pa se, kot pišeta Jeske in Stamov Roßnagel 
(2016, str. 146), seminarji in tečaji v obliki aktivnosti izven delovnega mesta (off-the-job 
activities) izvajajo v za to specializiranih središčih (ocenjevalni centri, šole, fakultete). 
Za učinkovitost treninga poskrbimo s primerno velikostjo skupine. Če je skupina prevelika, ali 
premajhna (!), to lahko vpliva na dinamiko in kakovost procesa. Primerna velikost učinkovitih 
učnih skupin je med 8 in 12, nekateri intenzivni programi pa zahtevajo celo manjše število 
udeležencev, med 4 in 6 (PLANETGV, 2017).  
6.4 Izbira izvajalca 
Neformalni treningi se uporabljajo za razvoj različnih kompetenc. Ker niso uradno 
standardizirani, kurikuli predpisani, niti določene kvalifikacije, ki bi jih moral imeti posamezni 
trener, se je uporabnikom pogosto težko odločiti katerega ponudnika izbrati. Po Dermolu (2011) 
ni večjih razlik med velikimi, srednjimi in majhnimi podjetji v Sloveniji, ko je govora o 
procesih usposabljanja, torej bi lahko sklepali, da se tudi podobno odločajo za izvajalce. Praksa 
kaže, da se v večjih podjetjih vseeno odločajo bolj premišljeno, tako Alma Pučnik, zadolžena 
za razvoj kadrov v BSH Nazarje pravi, da je v proces izbora poleg službe za razvoj kadrov 
vključen tudi oddelek nabave (PLANETGV, 2017, 16. avgust) 
Avtor tega dela izvaja neformalne treninge učinkovitega javnega nastopanja, zato lahko 
izpostavi razliko med možnostmi izbire izvajalcev neformalnih treningov: večja podjetja imajo 
možnost preizkusa, tako izvajalcev kot njihovih treningov.  
Nekateri izvajalci imajo razpisane izvedbe treningov odprtega tipa. Odprt način izvajanja 
treninga pomeni, da je bil trening javno ponujen širši množici ljudi (tudi prek spletne strani), 
zaprt način pa pomeni, da zanj širša množica ni vedela in je organiziran za posameznega 
naročnika (npr. znotraj določenega podjetja, organizacije). Na odprte treninge lahko večja 
podjetja pošljejo nekoga »v izvidnico«. Če se izkaže, da je bil trening znotraj ali nad 
pričakovanji tistih, ki so bili poslani na ogled/preizkus, se podjetje lahko potem odloči za 
izvedbo treninga v zaprti obliki (interno), za zaključeno skupino svojih zaposlenih. Dodatna 
prednost interne izvedbe je možnost prilagoditve programa in vaj konkretni skupini.  
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V majhnih in predvsem v mikro podjetjih, kjer imajo morda enega ali dva kandidata za tak 
trening, se morajo že v osnovi odločati bolj previdno, saj imajo majhne ali pa sploh nimajo 
možnosti preizkusa, udeležba na treningu odprtega tipa je za njih praktično edina možnost. Zato 
za njih odpade tudi možnost prilagajanja programa v obliki zaprtega treninga. 
Domnevamo lahko, da v večini vsi izbirajo tako, kot to delajo v podjetju BSH Nazarje, kjer pri 
izbiri upoštevajo več kriterijev, najpomembnejša pa sta vedno kakovostna vsebina in dober 
trener, ki bo znal vzpostaviti stik z udeleženci in učinkovito prenesti znanje (Pučnik na 
PLANETGV 2017, 16. avgust), kar je skladno s tem, da je bistvo procesa učenja odnos med 
učiteljem in učencem, ki ostaja enak ne glede na starost učenca (Gordon,1992, str. 4). 
6.5 Opazovanje in evalvacija napredka 
Že sam pojem razvijanje kompetenc vsebuje v sebi pričakovanje napredka, izboljšanja, širitve, 
krepitve ipd. Veščine, znanje in lastnosti/karakteristike so abstraktni koncepti že sami po sebi, 
težavno jih je opazovati, vrh vsega pa si jih lahko še vsak razlaga po svoje; zato moramo 
opazovati tista vedenja, ki demonstrirajo, da nekdo ima neko kompetenco, da je kompetenten 
(Lucia in Lepsinger, 1999). Za opazovanje pričakovanih vedenj, moramo ta opredeliti oziroma 
določiti osnovne kriterije kaj in kako opazovati, ter določiti način vrednotenja. 
Za trening veščin javnega nastopanja je v prilagojeni obliki primerna metoda 360 stopinj, tako 
kot jo Lucia in Lepsinger (1999) priporočata tudi za ocenjevanje praktično vseh kompetenc. 
Vendar pa ovrednotenje (evalvacija) ne sme biti (zgolj) poskus dokazovanja, da trening deluje. 
Postati mora del procesa za izboljšavo tako zaposlenih kot organizacije (Kearns, 2005). 
Nimamo vpogleda v to, kako opazujejo, ocenjujejo in vrednotijo napredek udeležencev na vseh 
različnih treningih veščin javnega nastopanja, ki se trenutno izvajajo. Na treningu, ki smo ga 
mi opazovali in uporabili za empirični del te naloge, opazujejo, ocenjujejo in vrednotijo 
napredek na samem treningu, od začetka do konca. Kriterije za opazovanje kompetence 
sposobnosti javnega nastopanja smo razdelili v štiri skupine: trema, vsebina, izvedba, splošno 
(gl. Priloga A). Napredek oziroma razvoj kompetence na splošno, so udeleženci treninga 
ocenjevali po prilagojeni metodi 360 stopinj tako, da so ocenili prvi in zadnji nastop vsakega 
od udeležencev treninga (gl. Priloga B). 
Umanjka tisti del, ko bi morali po Kirckpatrick-ovem modelu (Kearns, 2005) opazovati uporabo 
(aplikacijo) novih znanj in veščin po treningu v (družbenem ali poklicnem) okolju udeležencev, 
in ovrednotiti koristi. V zvezi z vplivi usposabljanj in prenosom usposabljanj na uspešnost 
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(slovenskih) podjetij Dermol ugotavlja (2011, str. 225), da vplivajo na uspešnost podjetja, 
vendar posredno, s spodbujanjem procesov organizacijskega učenja – zajemanja in tolmačenja 
informacij ter spoznavnih in vedenjskih sprememb. Opazovani trening bomo predstavili v 
naslednjem poglavju, v poglavju o empiričnem delu, pa predstavimo rezultate anket, s katerimi 
so udeleženci treninga ocenjevali svoj in napredek ostalih soudeležencev treninga.
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7 PREDSTAVITEV TRENINGA ZMOREM 
V podjetju Mars Venus, d. o. o. se z izvajanjem neformalnih treningov ukvarjajo od svoje 
ustanovitve leta 2005. Že od začetka izvajajo trening veščin javnega nastopanja, ki so ga 
poimenovali ZMOREM – 2-dnevni trening retorike (Mars Venus d. o. o., 2017). Raba besedne 
zveze trening retorike v imenu treninga je namerna, saj ugotavljajo, da v našem prostoru 
potencialni naročniki iščejo v spletnih iskalnikih izobraževanja, tečaje, treninge ipd. retorike 
bolj kot izobraževanja, tečaje, treninge ipd. javnega nastopanja. Pojem javni nastop uporabijo 
v opisu treninga in v meta podatkih spletne strani, da jo iskalniki lahko zaznajo tudi v zvezi s 
to besedno zvezo. 
Trening ZMOREM je že od svojega začetka zasnovan kot intenziven, a še vedno dovolj 
obsežen, da se lahko udeleženci srečajo tako z novimi znanji, kot z novimi 
spretnostmi/veščinami, in da vse skupaj vadijo/trenirajo, torej aktivno usvajajo. 
Nekaj osnovnih značilnosti treninga veščin učinkovitega javnega nastopanja ZMOREM je: 
 trajanje: 2 dneva, oziroma 2 X 10, skupaj 20 andragoških ur (45 minut); 
 običajni urnik: od 9.00 do 18.30; 
 število udeležencev: najmanj 4, optimalno od 6 do 8, največ 10; 
 komu je namenjen: vsem odraslim zdravim posameznikom, ki želijo ali morajo hitro in 
zanesljivo usvojiti osnove prepričljivega in samozavestnega javnega nastopa (z 
mladostniki starimi najmanj 14 let, ki jih želijo na trening poslati starši, se pred udeležbo 
posvetujejo posebej); 
 vključenost udeležencev: aktivno sodelovanje vseh v vseh aktivnostih (100 %); 
 aktivnosti: demonstracijski nastop za zaznavanje obstoječega stanja, vaje posameznih 
elementov in sklopov elementov nastopa, vaje/tehnike dihanja, vaje/tehnike za 
osredotočanje, vaje/tehnike za nadziranje/obvladovanje treme, priprava nastopa, dve 
izvedbi strukturirano pripravljenega nastopa; 
 način dela trenerja: izmenično prepletanje teorije in praktičnih napotkov z vajami, 
demonstracijo, razpravo in usmerjanjem udeležencev med vajami, podajanje povratnih 




 snemani nastopi in analiza: udeleženci nastopijo pred kamero, skupinski ogled 
posnetkov pa je osnova za modificirano analizo po metodi 360 stopinj, v kateri takoj 
podajo povratne informacije tako udeleženci kot trener; 
 gradiva: udeleženci dobijo mape/delovne zvezke, izročke in DVD s posnetki (samo) 
svojih nastopov za kasnejši ogled in/ali analizo. 
Trening ZMOREM je zasnovan na predpostavki, da se javnega nastopanja lahko nauči vsak 
zdrav odrasel človek (Carnegie, 1985), predvsem pa, da je tega zmožen vsak, ki v to verjame, 
torej ima motivacijo za svoj razvoj. Od tudi ime treningu.  
Izvajalec treninga, trener, je en. Deluje kot usmerjevalec in motivator, izogiba se predavanju. 
Svoj položaj kot strokovnjak, kot avtoriteta, ki ima pravico in moč pomagati udeležencem, si 
gradi, vzpostavlja od začetka treninga, skladno z izročilom Aristotela (2011), ki daje večjo 
veljavo izgrajenemu in ne pripisanemu etosu. 
Trening izvajajo tako v obliki odprtega treninga v svoji učilnici v Ljubljani, kot tudi v obliki 
zaprtega treninga na isti ali na drugih lokacijah. V primeru, da želi naročnik zaprtega treninga 
izvedbo drugje, imajo oblikovane standarde, katerim naj zadosti prostor. Ta mora biti dovolj 
prostoren, da je možno izvesti načrtovane vaje/aktivnosti, pohištvo mora omogočati, da se ga 
po potrebi prerazporedi, saj je za učinkovito izvajanje javnega nastopa ključnega pomena tudi 
dovolj velika površina za izvajalca (»oder«).  Omogočena mora biti projekcija za namen ogleda 
in analize posnetkov nastopov, s pomočjo katerih se tudi dajejo povratne informacije. 
Poskrbljeno mora biti za napitke, in pogojno prigrizke, med odmori, predvsem pa za prehrano 
(malico/kosilo) udeležencev in trenerja v času izvajanja treninga. Če gre za lokacijo, ki je daleč 
od kraja bivanja trenerja in/ali udeležencev, se po dogovoru z naročnikom poskrbi tudi za 
nočitev, ko se trening izvaja v enem kosu, torej v dveh zaporednih dneh.  
Trening izvedejo, če imajo najmanj 4 in največ 10 udeležencev. Če je v skupini manj ljudi, je 
pristop po metodi 360 stopinj k analizi in priporočilom za popravke/spremembe/razvoj okrnjen, 
a se je pripetilo, da se odprtega treninga od petih prijavljenih nista udeležila kar dve osebi, zato 
so ga izvedli tudi že s tremi udeleženci. Z največ desetimi udeleženci je še možno kakovostno 
izvesti trening v taki obliki, kot je zasnovan. Za večje skupine je potrebno program, aktivnosti 
in oblike dela prilagoditi, kar pa po izkušnjah izvajalcev vodi v nižanje učinkovitosti takega 




8 EMPIRIČNI DEL 
8.1  Predstavitev raziskave 
V raziskavi smo uporabili vprašalnik, ki smo ga razdelili vsem udeležencem 2-dnevnega 
treninga javnega nastopanja Zmorem izvedenih od decembra 2016 do maja 2017. V vzorec smo 
želeli zajeti čim več oseb, zato smo ga uporabili tako na odprtih, kot na zaprtih treningih 
Vključenih je bilo 27 oseb, od tega 12 na dveh odprtih in 15 na dveh zaprtih treningih. 
Udeleženci so opazovali in ocenjevali sebe, po metodi 360 stopinj pa so opazovali in ocenjevali 
tudi druge udeležence istega treninga (soudeležence). Opazovanj in ocen trenerja nismo 
vključili, saj se v tej raziskavi pojavlja kot snovalec in izvajalec treninga ter kot raziskovalec in 
avtor naloge. 
Za izpolnjevanje relativno kratkega vprašalnika je bilo namenjeno predvidoma do pet minut, 
saj je enostaven. Stopnja odziva je zelo visoka; manjkajoče podatke smo prejeli le pri dveh 
udeležencih (odprtega treninga) za tretji del vprašalnika. 
Namen analize vprašalnikov je odkriti lastnosti, pojasniti obnašanje udeležencev treninga ter 
povezave in gibanja določenih vsebinskih konstruktov, ki jih spremljajo vprašanja v 
vprašalniku. Omogoča tudi preverbo določenih teoretičnih konceptov, ki jih proučujemo v 
diplomskem delu. S pomočjo raziskave želimo preveriti, kako neformalni trening vpliva na 
kompetenco sposobnosti učinkovitega javnega nastopanja. Pri analizi vprašalnikov smo 
uporabili statistični programski paket SPSS ter Microsoftov Excel. 
Pri vprašanjih in interpretaciji rezultatov analize dobljenih odgovorov se uporabljeni in zapisani  
izrazi v slovnični obliki za moški spol uporabljajo kot nevtralni za ženski in moški spol. 
8.2 Značilnosti vprašalnika 
Vprašalnik je bil razdeljen na tri dele. V prvem splošnem delu so udeleženci zabeležili svoja 
ime in priimek, ter datum treninga. Ta del je bil vključen v drugi in tretji del vprašalnika (gl. 
Prilogi A in B). Iz teh podatkov smo sami lahko določili spol udeležencev in obliko treninga 
(odprt-zaprt). V drugem delu vprašalnika (gl. Prilogo A) so udeleženci ocenjevali svojo 
sposobnost javnega nastopanja po svojem prvem nastopu, ob začetku treninga, in še enkrat po 
zaključenem treningu, torej po zadnjem nastopu. Tretji del vprašalnika (gl. Prilogo B) je 
vseboval vprašanja o kakovosti prvega in zadnjega nastopa vseh posameznih drugih 
udeležencev treninga (soudeležencev), ter o njihovem napredku, kot so to občutili, ocenili, 
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zaznali udeleženci treninga. Pri oblikovanju vprašalnika smo upoštevali splošna načela, to so 
intimnost, spoštljivost, jasnost vprašanj, izogibanje žargonu, strokovnim izrazom, negativnim 
oblikam, osebnim vprašanjem ter tistim, ki posredno nakazujejo pričakovane odgovore.  
Enajst glavnih spremenljivk drugega dela vprašalnika meri, kako močno se anketiranci strinjajo 
z zapisanimi izjavami (od 1 do 10), po prvem in po zadnjem nastopu na treningu. Tri izjave se 
navezujejo na tremo (sposobnost, motivacija), tri na vsebino (znanje), štiri na izvedbo 
(sposobnost, znanje, motivacija), eno pa je splošno (samopodoba). Dve glavni spremenljivki 
tretjega dela vprašalnika kažeta, kako v povprečju vidijo udeleženca oziroma njegove nastope 
preostali udeleženci (sposobnost, znanje, motivacija, samopodoba, vrednote). 
Če odgovora na določeno vprašanje nismo prejeli, smo te vrednosti obravnavali kot manjkajoče 
vrednosti. Podrobno si vprašalnik oglejte v poglavju Priloge. 
8.3 Porazdelitev in prikaz osnovnih statistik proučevanih spremenljivk 
Vrednosti prvih dveh prikazanih spremenljivk (Spol, Način izvajanja treninga), ki smo jih zajeli 
s prvim, splošnim delom vprašalnika, smo določili sami glede na Ime in priimek ter znano vrsto 
izvajanja treninga. 
Slika 8.1: Prikaz porazdelitve spremenljivke Spol s stolpci 
 
Na Sliki 8.1 prikazujemo porazdelitev spremenljivke Spol. Vprašalnike je izpolnilo 18 moških 
(dve tretjini) in 9 (tretjina) žensk. Na treningu javnega nastopanja in pri izpolnjevanju 
vprašalnika je torej sodelovalo dvakrat toliko moških kot žensk. 
Porazdelitev spremenljivke Način izvajanja treninga smo prikazali posebej (gl. Tabelo 8.1). Na 
treningih odprtega tipa je sodelovalo 12 udeležencev, ostalih 15 pa na treningih zaprtega tipa. 
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Ključne proučevane spremenljivke intervalnega značaja smo prikazali v sklopih. Združili smo 
porazdelitve posamezne spremenljivke po prvi izvedbi nastopa na treningu in po zaključni 
izvedbi nastopa na treningu. V Tabeli 8.2 prikazujemo osnovne statistike za omenjene 
spremenljivke drugega dela vprašalnika. 





Odprt 12 44,4 
Zaprt 15 55,6 
Skupaj 27 100 
Tabela 8.32: Osnovne statistike za ključne spremenljivke drugega dela vprašalnika 







Pred nastopom oz. nastopi imam 
tremo 
1. po prvem 
nastopu 
27 7,59 1,90 4 10 
2. po zadnjem 
nastopu 
27 5,63 2,13 3 10 
Svoje znake treme prepoznam 
1. po prvem 
nastopu 
27 8,19 1,33 5 10 
2. po zadnjem 
nastopu 
27 8,33 1,73 3 10 
Svojo tremo imam pod nadzorom 
1. po prvem 
nastopu 
27 4,93 1,77 1 8 
2. po zadnjem 
nastopu 
27 6,48 1,92 3 9 
Vem kako pripraviti svoj nastop, 
govor, predstavitev 
1. po prvem 
nastopu 
27 5,89 1,80 2 9 
2. po zadnjem 
nastopu 
27 8,30 1,26 5 10 
Poznam različne možnosti za 
nagovor in zaključek 
1. po prvem 
nastopu 
27 5,15 2,05 2 9 
2. po zadnjem 
nastopu 
27 8,74 1,09 6 10 
Vem kako uporabiti različne pristope 
k argumentaciji 
1. po prvem 
nastopu 
27 4,89 2,10 1 9 
2. po zadnjem 
nastopu 
27 7,85 1,40 4 10 
Pred občinstvo stopim odločno, moja 
drža je stabilna 
1. po prvem 
nastopu 
27 4,74 2,17 1 8 
2. po zadnjem 
nastopu 
27 7,33 1,98 3 10 
Obvladam delo svojih rok in geste 
1. po prvem 
nastopu 
27 4,04 1,91 1 8 
2. po zadnjem 
nastopu 
27 7,22 1,90 3 9 
Zavestno uporabljam svoj glas, 
nadziram interpretacijo 
1. po prvem 
nastopu 
27 4,81 2,09 1 9 
2. po zadnjem 
nastopu 
27 6,74 1,55 3 9 
Uporabljam mašila 
1. po prvem 
nastopu 
27 6,52 1,90 3 9 
2. po zadnjem 
nastopu 
27 5,41 2,20 1 10 
Sem samozavesten, prepričljiv 
govornik 
1. po prvem 
nastopu 
27 4,70 1,91 1 8 
2. po zadnjem 
nastopu 




V nadaljevanju predstavimo posamezne spremenljivke tudi grafično. Na slikah histogramov 
posamezne spremenljivke smo postavili vzporedno rezultate odgovorov po prvem nastopu in 
rezultate odgovorov po zadnjem nastopu. Slike obeh histogramov posamezne spremenljivke 
omogočajo primerjavo oziroma opazovanje spremenjenih vrednosti. 
Povprečna vrednost spremenljivke Pred nastopom oz. nastopi imam tremo pri prvi izvedbi 
nastopa znaša 7,59, po izvedbi zadnjega nastopa pa 5,63. Obliki porazdelitev spremenljivke 
Pred nastopom oz. nastopi imam tremo sta vidni na Sliki 8.2. 
Slika 8.2: Histograma spremenljivke Pred nastopom oz. nastopi imam tremo 
 
Povprečna vrednost spremenljivke Svoje znake treme prepoznam se je zvišala z 8,19 (po prvi 
izvedbi nastopa na treningu) na 8,33 (po zadnji izvedbi nastopa na treningu).  
Obliki porazdelitev spremenljivke Svoje znake treme prepoznam sta vidni na Sliki 8.3. 
Slika 8.3: Histograma spremenljivke Svoje znake treme prepoznam 
 
Povprečna vrednost spremenljivke Svojo tremo imam pod nadzorom se je zvišala s 4,93 (po 
prvi izvedbi nastopa na treningu) na 6,48 (po zadnji izvedbi nastopa na treningu), mediana se 
43 
 
je prav tako zvišala s 5 na 7. Obe porazdelitvi sta asimetrični v levo (vrednosti se zgoščajo pri 
večjih vrednostih) in (v primerjavi z normalno porazdelitvijo) bolj sploščeni. Obliki 
porazdelitev spremenljivke Svojo tremo imam pod nadzorom sta vidni na Sliki 8.4. 
Slika 4.4: Histograma spremenljivke Svojo tremo imam pod nadzorom 
 
Povprečna vrednost spremenljivke Vem kako pripraviti svoj nastop, govor, predstavitev se je 
zvišala s 5,89 (po prvi izvedbi nastopa na treningu) na 8,30 (po zadnji izvedbi nastopa na 
treningu), mediana se je prav tako zvišala s 6 na 8. Obe porazdelitvi sta asimetrični v levo 
(vrednosti se zgoščajo pri večjih vrednostih), medtem ko se je porazdelitev (v primerjavi z 
normalno porazdelitvijo) v tem obdobju preoblikovala iz sploščene v bolj koničasto. Obliki 
porazdelitev spremenljivke Vem kako pripraviti svoj nastop, govor, predstavitev na Sliki 8.5. 
Slika 8.5: Histograma spremenljivke Vem kako pripraviti svoj nastop, govor, predstavitev 
 
Povprečna vrednost spremenljivke Poznam različne možnosti za nagovor in zaključek se je 
zvišala s 5,15 (po prvi izvedbi nastopa na treningu) na 8,47 (po zadnji izvedbi nastopa na 
treningu), mediana se je prav tako zvišala s 5 na 9. Porazdelitev se je v tem obdobju 
preoblikovala iz rahlo asimetrične v desno v asimetrično v levo, poleg tega se je tudi 
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porazdelitev v tem obdobju preoblikovala iz sploščene v bolj koničasto. Obliki porazdelitev 
spremenljivke Poznam različne možnosti za nagovor in zaključek sta vidni na Sliki 8.6. 
Slika 8.6: Histograma spremenljivke Poznam različne možnosti za nagovor in zaključek 
 
Povprečna vrednost spremenljivke Vem, kako uporabiti različne pristope k argumentaciji se je 
zvišala s 4,89 (po prvi izvedbi nastopa na treningu) na 7,85 (po zadnji izvedbi nastopa na 
treningu), mediana se je prav tako zvišala s 5 na 8. Porazdelitev se je v tem obdobju 
preoblikovala iz rahlo asimetrične v desno v asimetrično v levo, poleg tega se je tudi 
porazdelitev v tem obdobju preoblikovala iz sploščene v bolj koničasto. Obliki porazdelitev 
spremenljivke Vem, kako uporabiti različne pristope k argumentaciji sta vidni na Sliki 8.7. 
Slika 8.7: Histograma spremenljivke Vem kako uporabiti različne pristope k argumentaciji 
 
Povprečna vrednost spremenljivke Pred občinstvo stopim odločno, moja drža je stabilna se je 
zvišala is 4,74 (po prvi izvedbi nastopa na treningu) na 7,33 (po zadnji izvedbi nastopa na 
treningu), mediana se je prav tako zvišala s 5 na 8. Porazdelitev se je v tem obdobju 
preoblikovala iz bolj simetrične v asimetrično v levo, poleg tega se je tudi porazdelitev v tem 
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obdobju preoblikovala iz sploščene v bolj koničasto. Obliki porazdelitev spremenljivke Pred 
občinstvom stopim odločno, moja drža je stabilna sta vidni na Sliki 8.8. 
Slika 8.8: Histograma spremenljivke Pred občinstvo stopim odločno, moja drža je stabilna 
 
Povprečna vrednost spremenljivke Obvladam delo svojih rok in geste se je zvišala s 4,04 (po 
prvi izvedbi nastopa na treningu) na 7,22 (po zadnji izvedbi nastopa na treningu), mediana se 
je prav tako zvišala s 4 na 8. Porazdelitev se je v tem obdobju preoblikovala iz rahlo asimetrične 
v desno v asimetrično v levo. Obliki porazdelitev spremenljivke Obvladam delo svojih rok in 
geste sta vidni na Sliki 8.9. 
Slika 8.9: Histograma spremenljivke Obvladam delo svojih rok in geste 
 
Povprečna vrednost spremenljivke Zavestno uporabljam svoj glas, nadziram interpretacijo se 
je zvišala s 4,81 (po prvi izvedbi nastopa na treningu) na 6,74 (po zadnji izvedbi nastopa na 
treningu), mediana se je prav tako zvišala s 5 na 7. Obliki porazdelitev spremenljivke Zavestno 
uporabljam svoj glas, nadziram interpretacijo sta vidni na Sliki 8.10. 
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Slika 8.10: Histograma spremenljivke Zavestno uporabljam svoj glas, nadziram interpretacijo 
 
Povprečna vrednost spremenljivke Uporabljam mašila se je znižala s 6,52 (po prvi izvedbi 
nastopa na treningu) na 5,41 (po drugi izvedbi nastopa na treningu), mediana se je prav tako 
znižala s 7 na 5. Porazdelitev se je v tem obdobju preoblikovala iz asimetrične v levo v 
asimetrično v desno, poleg tega se je tudi porazdelitev v tem obdobju preoblikovala iz sploščene 
v bolj koničasto. Obliki porazdelitev spremenljivke Uporabljam mašila sta vidni na Sliki 8.11. 
Slika 8.11: Histograma spremenljivke Uporabljam mašila 
 
Povprečna vrednost spremenljivke Sem samozavesten, prepričljiv govornik se je zvišala s 4,70 
(po prvi izvedbi nastopa na treningu) na 6,93 (po zadnji izvedbi nastopa na treningu), mediana 
se je prav tako zvišala s 5 na 7. Obe porazdelitvi sta asimetrični v levo, medtem ko se je 
porazdelitev v tem obdobju preoblikovala iz sploščene v bolj koničasto. Obliki porazdelitev 
spremenljivke Sem samozavesten, prepričljiv govornik sta vidni na Sliki 8.12. 
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Slika 8.12: Histograma spremenljivke Sem samozavesten, prepričljiv govornik 
 
Povprečna vrednost spremenljivke Kako ga v povprečju vidijo drugi se je zvišala s 5,73 (po 
prvi izvedbi nastopa na treningu) na 7,94 (po zadnji izvedbi nastopa na treningu), mediana se 
je prav tako zvišala s 5,8 na 8,1. Obe porazdelitvi sta precej simetrični. Obliki porazdelitev 
spremenljivke Kako ga v povprečju vidijo drugi sta vidni na Sliki 8.13. 
Slika 8.13: Histograma spremenljivke Kako ga v povprečju vidijo drugi 
 
8.4 Katere spremenljivke so se značilno spremenile od prvega do zadnjega nastopa 
Pred analizo oziroma interpretacijo rezultatov vprašalnika moramo razložiti, v katero smer 
razlagamo spremembe kot pozitivne, zaželene, v katero pa kot negativne, nezaželene. Pozitivne 
spremembe vrednosti oziroma zvišanje vrednosti enajstih ključnih spremenljivk, naj bi kazalo 
na zaželene učinke treninga, negativne spremembe vrednosti oziroma znižanje vrednosti 
spremenljivk pa naj bi kazalo, da trening nima učinka, razen pri prvi (Pred nastopom oz. nastopi 
imam tremo) in deseti (Uporabljam mašila) spremenljivki, pri katerih je ravno obratno, torej je 
znižanje povprečnih vrednosti odgovorov tisto, ki bi kazalo na uspešnost treninga.  
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Pri vsakem anketirancu smo za vse proučevane spremenljivke izračunali razliko med 
vrednostma po zadnji izvedbi nastopa na treningu in po prvi izvedbi nastopa na treningu. Za 
porazdelitev teh razlik smo izračunali osnovne statistike. Kot je razvidno iz Tabele 8.3, vse 
povprečne vrednosti razlik odgovorov prvega in drugega dela vprašalnika kažejo na želene 
spremembe, saj so le-te so pozitivne pri vseh spremenljivkah, razen pri Pred nastopom oz. 
nastopi imam tremo in Uporabljam mašila, kjer sta spremembi zaželeno negativni. Največje 
povprečne razlike (tj. največji porast vrednosti med prvim in zadnjim nastopom na treningu) je 
zaznati pri Poznam različne možnosti za nagovor in zaključek (3,59), Obvladam delo svojih rok 
in geste (3,18), ter pri Vem, kako uporabiti različne pristope k argumentaciji (2,96). 


























































































































































































































































































































































Število 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27 
Povprečje -1,96 0,14 1,55 2,40 3,59 2,96 2,59 3,18 1,92 -1,11 2,22 
Standardni 
odklon 
2,04 1,91 1,82 2,20 2,30 2,22 2,17 2,13 2,05 2,83 1,55 
 Trema Vsebina Izvedba Splošno 
 
8.5 Oblikovanje lestvic po skupinah vprašanj in lastnosti njihovih porazdelitev 
Drugi del vprašalnika (po prvem in po zadnjem nastopu na treningu) je vseboval enajst 
vprašanj, ki smo jih vsebinsko razdelili v štiri sklope. Prvi sklop je imel tri vprašanja vsebine 
Trema, drugi sklop je imel tri vprašanja vsebine Vsebina, tretji sklop štiri vprašanja vsebine 
Izvedba, četrti sklop pa eno vprašanje vsebine Splošno.  
Da bi lažje in bolj pregledno obravnavali spremenljivke oziroma rezultate, jih obravnavamo 
tako, da jih združimo in obravnavamo po skupinah vprašanj. Oblikovali smo lestvice po 
skupinah, in sicer tako, da smo vsoto vrednosti spremenljivk v posameznih skupnih lestvicah 
delili s številom vprašanj v določenem sklopu vprašanj (z ena, tri, štiri). Pred izračunavanjem 
smo še zagotovili, da so vse spremenljivke enako usmerjene. Ker sta nasprotno usmerjeni prva 
(Pred nastopom oz. nastopi imam tremo) in deseta spremenljivka (Uporabljam mašila), smo 
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izračunali inverzne vrednosti tako, da smo od največje vrednosti (10) odšteli posamezne 
vrednosti.  
Za tako oblikovane lestvice po skupinah vprašanj smo izračunali osnovne statistike in jih 
prikazujemo v Tabeli 8.4. 
Tabela 8.5: Osnovne statistike štirih lestvic po skupinah vprašanj po prvi in po drugi izvedbi 
nastopa na treningu 
  
Trema Vsebina Izvedba Splošno 
1. -  
po prvem 
nastopu 
2. -  
po zadnjem 
nastopu 
1. -  
po prvem 
nastopu 
2. -  
po zadnjem 
nastopu 
1. -  
po prvem 
nastopu 
2. -  
po zadnjem 
nastopu 
1. -  
po prvem 
nastopu 
2. -  
po zadnjem 
nastopu 
Število 27 27 27 27 27 27 27 27 
Povprečje 5,17 6,39 5,30 8,29 4,26 6,47 4,70 6,92 
Razlika 
povprečja 
1,22 2,99 2,21 2,22 
 
Tudi pri rezultatih lestvic po skupinah vprašanj smo opazili spremembe v želeno smer. 
Sklepamo lahko, da so razlike opazne pri vseh lestvicah po skupinah vprašanj, kar pomeni, da 
so pri vseh vsebinskih sklopih po mnenju anketirancev oz. udeležencev treninga sami občutili 
oziroma ocenili napredek po opravljenem treningu, oziroma po zadnjem opravljenem nastopu 
na treningu v primerjavi s prvim. Pri proučevanih osebah se je od prvega opravljenega nastopa 
do končanega drugega nastopa na treningu najbolj povečala lestvica skupine vprašanj Vsebina 
(v povprečju za 2,99), zatem Splošno (2,22) in Izvedba (2,21), najmanj pa se je povečala 




Kompetence in kompetentnost sta pojma, na katera hitro naletimo, ko je govora o primernosti 
oziroma usposobljenosti posameznika za opravljanje nekega dela, aktivnosti, dejavnosti, 
prevzemanje položaja oziroma odgovornosti, ipd. Navkljub temu, da obstaja več različnih 
definicij kompetenc in kompetentnosti, prav tako tudi razvrstitev, je večini skupno, da razširjajo 
pogled in razumevanje na posameznikovo usposobljenost za prej našteto z golega posedovanja 
znanja in sposobnosti njegove uporabe na celovit, med seboj povezan in soodvisen preplet tako 
znanja, kot tudi sposobnosti, motivacije, samopodobe in vrednot posameznika. Še več, 
kompetentnost nekoga se pokaže šele takrat, ko zna, želi in zmore to celoto naštetega tudi 
uspešno uporabiti v dani situaciji.  
Kompetenci učinkovitega javnega nastopanja je še posebej lastno, da se pokaže, se opazi in 
izrazi prav zato, ker jo je treba uporabiti »na očeh« različnih javnosti. Da gre za pomembno 
sodobno kompetenco lahko razberemo iz raznih kompetenčnih modelov, npr. za menedžerje ali 
prodajnike, posredno pa na to kaže tudi trend rasti zanimanja za tematiko javnega nastopanja 
med študenti slovenskih fakultet, ki so si jo izbrali za svoje diplomsko delo. To ne preseneča, 
saj postaja sposobnost učinkovitega javnega nastopanja in (tudi) izvajanja predstavitev do 
določene mere samoumevna in pričakovana, vsaj med npr. dijaki, študenti, menedžerji, 
prodajniki, ipd., kar bi bilo zanimivo preučiti posebej. 
Kot vsako drugo kompetenco, je tudi sposobnost učinkovitega javnega nastopanja potrebno 
razviti, oziroma razvijati, graditi. Pri izvajanju javnih nastopov, in predstavitev, gre dejansko 
za komuniciranje z manjšim ali večjim občinstvom. Ker je bilo sporazumevanje oziroma 
komuniciranje (splošna kompetenca), kaj šele javno nastopanje (specifična kompetenca znotraj 
komuniciranja), v preteklosti znotraj formalnega sistema izobraževanja in usposabljanja bolj 
kot ne razumljeno kot nekaj, česar se naučimo posredno, ali pa celo že kar znamo, samo zato 
ker znamo govoriti, brati in pisati, so se pojavile neformalne oblike usposabljanja namenjene 
razvijanju veščine učinkovitega javnega nastopanja. Neformalne so tiste oblike usposabljanj, ki 
ob svojem zaključku nimajo za posledico pridobitev formalno priznane izobrazbe in/ali 
certifikata, lahko pa so formalne po svoji organizacijski naravi (npr. delodajalci organizirajo 
usposabljanje za zaposlene na obvezujoč, formalno uokvirjen način).  
Ugotavljamo, da je pri razvijanju sposobnosti učinkovitega javnega nastopanja neformalni 
trening kot oblika usposabljanja lahko učinkovit način za dvig te kompetence. To nam 
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potrjujejo rezultati naše empirične raziskave, ki smo jo opravili na vzorcu 27 udeležencev 2-
dnevnega treninga retorike Zmorem, kot ga izvaja podjetje Mars Venus, d. o. o.  Pri vseh  enajstih 
opazovanih spremenljivkah je bilo po zaključenem treningu zaznati spremembe v želeno smer. 
Največji premik je bil ocenjen v skupini treh spremenljivk s skupnim imenom Vsebina, kjer se 
je povprečna ocena iz začetnih 5,30 dvignila na 8,29 (od možnih 10), torej za 2,99 oziroma kar 
56 % prvotne ocene. Tudi povprečne končne ocene v skupinah Splošno in Izvedba so se znatno 
dvignile (v skupini Splošno za 2,22 oziroma 47 % prvotne povprečne ocene, v skupini Izvedba 
za 2,21 oziroma 52 % prvotne povprečne ocene). Najmanjša sprememba povprečne ocene je v 
skupini Trema, a še vedno v želeni smeri (1,22 oziroma 24 % prvotne povprečne ocene). 
Rezultati treninga, ki smo ga opazovali, so zadovoljivi v vseh štirih skupinah kriterijev za 
opazovanje sposobnosti učinkovitega javnega nastopanja. Še najmanj se je spremenila Trema, 
kar pa je pričakovano, saj je za njeno obvladovanje potrebno več od 2-dnevnega treninga. Pri 
tem posebej poudarjamo, da smo (neformalni) trening na novo opredelili kot metodo aktivnega 
poučevanja, dela z ljudmi, in izraza nismo zgolj prenesli iz angleškega (strokovnega) 
besednjaka. Iz rezultatov naše raziskave lahko sklepamo, da je neformalni trening in podobne 
oblike razvijanja sposobnosti učinkovitega javnega nastopanja potrebno vzeti v obzir pri 
odločanju za razvoj, krepitev oz. izboljšanje te kompetence, saj se po opravljenem treningu le-
ta spremeni, okrepi, izboljša, ipd. v želeno smer. 
Za boljše razumevanje učinkovitosti neformalnih oblik usposabljanja oziroma razvijanja 
kompetence učinkovitega javnega nastopanja, bi bilo dobro primerjati med seboj več različnih 
(podobnih) usposabljanj (tečajev, treningov, ipd.). Pri tem bi bilo dobro poenotiti kriterije za 
opazovanje in vrednotenje/merjenje te kompetence, saj so trenutno le-ti v različnih okoljih 
različni. Rezultate opazovanih usposabljanj bi bilo dobro primerjati tudi glede na različne 
metode dela, dodatno pa bi bilo dobro opazovati tudi uporabo novo razvite kompetence v 
okoljih oziroma organizacijah, v katere se udeleženci vrnejo po zaključenem usposabljanju. 
Razvijanje kompetenc in kompetentnosti posameznika danes vsekakor presega zgolj formalni 
izobraževalni okvir v katerega so vpete. Gre za nikoli zaključen proces, ki ga danes zaobjema 
tudi pojem vseživljenjskega učenja. To je sicer odgovornost vsakega posameznika, a pri njem 
gotovo igrajo pomembno vlogo tudi organizacije, v katerih posamezniki delujejo. Z odločanjem 
za investiranje v razvoj kompetenc svojih članov, npr. tudi v obliki neformalnih treningov, 
organizacije pridobijo na več načinov – ljudje so bolje usposobljeni, zato tudi bolj učinkoviti in 
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Priloga A: Vprašalnik za samooceno kompetence učinkovitega javnega nastopanja (prvi 
in drugi del) 
 
Anketa »Moje kompetence javnega nastopanja« 
Program: ZMOREM, 2-dnevni trening            Datum 
Ime in priimek:      
 
Označite odgovor/oceno, ki najbolje odseva vaš občutek, oceno, zaznavanje … 
Uporabite lestvico od 1 do 10, kjer 1 pomeni NE ali Zelo slabo ali Ne znam, 10 pa DA ali Odlično ali Znam.
Trema             Ne…     Moja Ocena                  Da… 
 
Pred nastopom oz. nastopi imam tremo.   1     2     3     4     5     6     7     8     9    10  
 
Znake svoje treme prepoznam.    1     2     3     4     5     6     7     8     9    10 
 
Svojo tremo imam pod nadzorom.    1     2     3     4     5     6     7     8     9    10 
 
Vsebina         
 
Vem, kako pripraviti svoj nastop, govor, predstavitev. 1     2     3     4     5     6     7     8     9    10 
 
Poznam različne možnosti za nagovor in zaključek.  1     2     3     4     5     6     7     8     9    10 
 
Vem kako uporabiti različne pristope k argumentaciji. 1     2     3     4     5     6     7     8     9    10  
 
Izvedba       
 
Pred občinstvo stopim odločno, moja drža je stabilna. 1     2     3     4     5     6     7     8     9    10 
 
Obvladam delo svojih rok in geste.    1     2     3     4     5     6     7     8     9    10 
 
Zavestno uporabljam svoj glas, nadziram interpretacijo. 1     2     3     4     5     6     7     8     9    10 
 
Uporabljam mašila.     1     2     3     4     5     6     7     8     9    10 
 
Splošno        
 
Sem samozavesten, prepričljiv govornik.   1     2     3     4     5     6     7     8     9    10 
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Priloga B: Vprašalnik za 360 stopinjsko oceno kompetence učinkovitega javnega 
nastopanja (tretji del)i 
Anketa »Moje kompetence javnega nastopanja« 
Program: ZMOREM, 2-dnevni trening            Datum 
Ime in priimek:      
 
Ocenite sebe in nastope svojih »sošolcev«. 
Označite odgovor/oceno, ki najbolje odseva vaš občutek, oceno, zaznavanje … 
Uporabite lestvico od 1 do 10, kjer 1 pomeni Zelo slabo oz. Nič, 10 pa Odlično oz. Zelo. 
 
Udeleženec 1 oz. ime           Slabo     Moja Ocena                Odlično 
 
Prvi nastop.      1     2     3     4     5     6     7     8     9    10  
 
Drugi nastop.      1     2     3     4     5     6     7     8     9    10 
 
Tretji nastop.      1     2     3     4     5     6     7     8     9    10 
 
Napredek od 1. do 3.     1     2     3     4     5     6     7     8     9    10 
 
 
Udeleženec 2 oz. ime         
 
Prvi nastop.      1     2     3     4     5     6     7     8     9    10  
 
Drugi nastop.      1     2     3     4     5     6     7     8     9    10 
 
Tretji nastop.      1     2     3     4     5     6     7     8     9    10 
 
Napredek od 1. do 3.     1     2     3     4     5     6     7     8     9    10 
 
Udeleženec 3 oz. ime        
 
Prvi nastop.      1     2     3     4     5     6     7     8     9    10  
 
Drugi nastop.      1     2     3     4     5     6     7     8     9    10 
 
Tretji nastop.      1     2     3     4     5     6     7     8     9    10 
 
Napredek od 1. do 3.     1     2     3     4     5     6     7     8     9    10 
 
i Udeleženci treninga Zmorem so ocenjevali samo prvi in zadnji nastop, zato smo oceno drugega od treh in 
oceno napredka prečrtali. 
                                                 
